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Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli kuvata osaamisen johtamista ja kehittä-
mistä hoito- ja hoivapalveluiden eri yksiköissä osastonhoitajien näkemänä. Ta-
voitteena oli selvittää näkyvätkö organisaation strategiat osaamisen johtamisessa 
ja kuvata millaista osaamista osastonhoitajien mielestä tarvitaan tulevaisuudessa 
hoito- ja hoivapalveluissa. 
Tutkimus tehtiin kvalitatiivista lähestymistapaa käyttäen. Aineisto kerättiin tee-
mahaastattelun avulla ryhmähaastattelua käyttäen.  Haastatteluun osallistuneet 
yhdeksän osastonhoitajaa työskentelivät hoito- ja hoivapalveluiden eri yksiköissä 
kolmen kunnan alueella. Työkokemusta esimiestyöstä heille oli kertynyt seitse-
mästä vuodesta 26,5 vuoteen. Aineisto analysoitiin induktiivisesti sisällön analyy-
sin avulla. 
Tutkimustulosten mukaan osaamisen johtaminen ja kehittäminen osastonhoitajan 
työssä on alustavaa, sanatonta, sanallista tai ylläpitävää toimintaa. Osaamisen joh-
tamisessa ja kehittämisessä organisaation strategiat näkyvät toiminnallisena tuke-
na ja kirjallisina ohjeina. Osaamisen johtamisen ja kehittämisen näkökulmasta or-
ganisaation strategiat tulee olla selkeästi ja ymmärrettävästi esitetty. Strategiasta 
johdetulla yksilöiden ja organisaation osaamisella saavutetaan parhaiten hyvät ja 
laadukkaat palvelut. Tutkimustuloksissa tärkeinä tulevaisuuden osaamisina nousi-
vat esille ICT, sosiaalinen ja kulttuurinen osaaminen, itsensä johtamisosaaminen 
ja hoitotyön osaaminen. 
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The purpose of this thesis was to describe competence management and develop-
ment in different nursing and care units from the point of view of charge nurses. 
The aim was to find out if organizational strategies can be seen in competence 
management and to describe what kind of competencies are needed in the future 
in the charge nurses´ opinion. 
The study is qualitative. The data were collected by using thematic group inter-
views. The nine charge nurses that participated in the interviews worked within 
nursing and care services in different units in the area of three different municipal-
ities. The work experience they had varied from seven to 26,5 years. The data 
were analyzed by inductive content analysis.  
According to the results the competence management and development in charge 
nurse´s work is preliminary, non-verbal, verbal and has a maintaining role. The 
strategies of the organization give practice-based support and written guidelines to 
the immediate superiors in competence management and development. The strat-
egies of the organization should be presented in a clear and understandable man-
ner. The competence management of different units and the organization based on 
strategy gives the best results and services of high quality.  The results indicate 
that future key competence areas include ICT, social and cultural competence, 
self-management competence and nursing competence. 
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1  JOHDANTO 
Tulevaisuudessa kunta-alalle kohdistuu suuria haasteita johtuen väestön ikäänty-
misestä, henkilöstön eläköitymisestä, toimintaympäristön ja palvelutarpeiden 
muutoksista ja käytettävissä olevien resurssien niukkuudesta. Kunnissa joudutaan 
tekemään rakenteellisia muutoksia, arvioimaan resursseja uudelleen, ideoimaan ja 
uudistamaan työtapoja tuottavuuden parantamiseksi. Osaava ja motivoitunut hen-
kilöstö on tässä avainasemassa. Osaamisen kehittämisellä tavoitellaan tulokselli-
suutta palvelutuotantoon ja laatua työelämään. (KT Kuntatyönantajat 2013.)  
Valtakunnallisesti on 2000-luvulla tehty monia erilaisia työelämän kehittämiseen 
tähtääviä hankkeita ja usein niiden perusteissa on ollut muuttuva työelämä sekä 
osaamisen haasteet. Esimerkiksi sosiaali- ja terveysministeriön Kaste-ohjelman 
kautta on tuettu monia kuntien ja kuntayhtymien hankkeita. KT Kuntatyönantajien 
kolmevuotisen (2011–2013) ESR-hankkeen ”Osaamisen ennakointi kuntapalve-
luissa” loppuraportissa esitellään toimintamalli osaamisen ennakointiin sekä 
hankkeessa selvitettyjä kunta-alan osaamistarpeita (Sironen & Pouru 2014).  
STTK:n koulutuspoliittisessa seminaarissa 15.10.2013 puhuneen opetusministeri 
Krista Kiurun mukaan tulevaisuudessa ei ole enää tehtäviä, joissa osaaminen säi-
lyisi koko työuran ajan samanlaisena eikä uuden oppiminen olisi tärkeää. Hänen 
mukaansa koulutus täydentää osaamista, mutta se ei saa olla ainoa osaamista ke-
hittävä väline. Työtehtävien ja -yhteisön tulisi olla sellaisia, että ne kehittävät ja 
ylläpitävät työntekijän taitoja. Työnantajan vastuuseen kuuluu henkilöstön osaa-
misen ylläpito. (Kiuru 2013.) 
Esimiehen näkökulmasta katsottuna hyvällä osaamisen johtamisella saadaan ai-
kaan tarvittava tulos sekä tuotetaan työhyvinvointia. Vaatimustasoltaan liian vai-
keasta työstä aiheutuu ahdistusta, joka heikentää työntekijän työmotivaatiota. 
Työuupumustapauksia voidaan vähentää puuttumalla osaamisvajeisiin esimerkiksi 
täydennyskoulutuksen tai tehtävämuutosten avulla. (Isoaho 2007, 146–147.) Kun 
työntekijät ovat motivoituneita työhönsä ja henkilökunnan kykyprofiili kohdal-
laan, voi organisaatiokin menestyä. Työntekijöiden kykyjen ja motivaation koros-
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tuessa työn suorittamisessa, osaamisen johtaminen nousee entistä tärkeämpään 
rooliin. (Isoaho 2007, 144–145.) 
Kivinen (2008) on tutkinut tiedon ja osaamisen johtamista terveydenhuollon or-
ganisaatioissa. Tutkimuksen mukaan kaikissa terveydenhuollon organisaatioissa 
ei tiedon hankinta, säilyttäminen ja käyttö ole suunnitelmallista tai siihen ei ole 
sovittua yhteistä toimintatapaa.  Organisaatioissa oli kyllä hyvin saatavilla erilai-
sia tietotuotteita ja -järjestelmiä, mutta vähiten niistä käytettiin osaamisen johta-
mista ja kehittämistä edistäviä tietojärjestelmiä.  Osaamisen kehittämisessä keski-
tyttiin yksilötasolle, kuten lyhyisiin koulutuksiin ja kehityskeskusteluihin. Yksi-
köiden sisäistä yhteistä toimintaa, keskustelua ja keskinäistä toimintaa esiintyi, 
mutta yksiköiden rajat ylittäviä koko organisaation kattavia hiljaista tietoa ja 
osaamista näkyväksi tekeviä käytäntöjä oli vain vähän käytössä.  Eri yksiköiden 
välinen tiedonvaihto oli vähäistä. Kaikissa organisaatioissa strategiset linjaukset 
eivät ohjanneet henkilöstön osaamisen kehittämistä, jolloin yksilötason osaamista 
ei hyödynnetty organisaatiotasoisesti.  
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli kuvata, mitä osaamisen johtaminen ja ke-
hittäminen on hoito- ja hoivapalveluiden osastonhoitajien työssä. Opinnäytetyön 
tavoitteena oli selvittää, käytetäänkö organisaation strategioita osaamisen kehit-
tämisen tukena ja millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan osastonhoitajien 
näkemyksen mukaan. Opinnäytetyön tutkimusote oli kvalitatiivinen ja aineisto 
kerättiin haastattelemalla hoito- ja hoivapalveluiden osastonhoitajia pienryhmissä. 
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2 OPINNÄYTETYÖN TAVOITE JA TUTKIMUSKYSYMYK-
SET 
Opinnäytetyön tarkoituksena on kuvata, mitä osaamisen johtaminen ja kehittämi-
nen on hoito- ja hoivapalveluiden osastonhoitajien työssä. Opinnäytetyön tavoit-
teena on selvittää, käytetäänkö organisaation strategioita osaamisen johtamisen ja 
kehittämisen tukena ja millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan osastonhoita-
jien näkemyksen mukaan hoito- ja hoivapalveluissa.  
Tällä opinnäytetyöllä haetaan vastauksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:  
1. Mitä osaamisen johtaminen ja kehittäminen on osastonhoitajan 
työssä? 
2. Miten organisaation strategiat näkyvät arkipäivän osaamisen joh-
tamisessa ja kehittämisessä? 
3. Millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan hoito- ja hoivapalve-
luissa? 
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3 OSAAMISEN JOHTAMINEN JA KEHITTÄMINEN 
Moni-ilmeinen käsite ”osaaminen” voi Salojärven (2009, 145–147) mukaan viita-
ta koko organisaation osaamiseen (yksilöiden ja ryhmien osaaminen), mutta myös 
koko organisaation ja sen osien tapaan toimia. Voidaan puhua osaamispainottei-
sista strategioista, kun organisaatiossa kokonaisosaaminen tai jokin osaamisnäkö-
kulma on otettu osaksi strategiaa (ydinkyvykkyysstrategiat, oppiva organisaatio, 
aineettoman pääoman johtaminen tai organisaatioarkkitehtuuri). Osaaminen voi 
merkitä yksilön, ryhmän tai verkoston kykyjä, tietoja ja taitoja. Ryhmien ja ver-
kostojen osaamiset sekä tapa oppia ovat tärkeitä, koska osaaminen karttuu sitä ja-
ettaessa.  Osaamista ei saisi nähdä vain kompetensseina eli ammatillisina osaami-
sina.  Tarkasteltaessa osaamista tietojen ja taitojen lisäksi yhteistyöhön, asentee-
seen ja motivaatioon liittyvien tekijöiden kautta, voidaan se nähdä yhtenä keskei-
senä osana organisaation kulttuuria. Edellytysten ollessa riittävät ryhmien yhteis-
työlle, mahdollistuu uuden tiedon ja ratkaisujen luominen jakamalla hiljaista tie-
toa (kokemustieto) sekä täsmätietoa.  
Kuntaosaaja 2012-hankkeessa osaaminen määriteltiin työssä tarvittavien tietojen 
ja taitojen hallinnaksi ja niiden soveltamiseksi käytännön töissä. Tätä inhimillistä 
pääoma voidaan mitata esimerkiksi henkilöstön koulutustasolla, osaamiskartoi-
tuksilla tai työtyytyväisyydellä. Yksilöosaaminen sisältää muun muassa ammatin 
teoreettiset ja käytännön tiedot ja taidot, työntekijän fyysiset ja psyykkiset val-
miudet tavoitteiden saavuttamiseen, asenteet ja verkostot. Yksilöosaamiseen liit-
tyy käsite ’hiljainen tieto’, joka kertyy työntekijälle työn ja elämän kokemuksen 
myötä. Organisaatio-osaaminen ei ole riippuvainen yksittäisestä työntekijästä, 
vaan jää organisaatioon henkilökunnan lopetettua työnsä. Organisaatio-osaaminen 
käsittää eri järjestelmät, työtavat ja työkalut sekä työyhteisön käyttäytymistavat; 
organisaatio kulttuuri ja ohjausjärjestelmät ovat keskeinen osa organisaatio-
osaamista.  (Kuntaosaaja 2012, 17–21.) 
Otalan (2008, 50–56) mukaan osaamisen synonyymina käytetään monesti kompe-
tenssi-termiä. Organisaatiossa tulisikin määritellä, mitä osaaminen tarkoittaa, jol-
loin osaamisesta tulee näkyvää ja konkreettista. Yksilön osaaminen voidaan jakaa 
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tietoihin, taitoihin, kokemukseen, verkostoihin ja kontakteihin sekä asenteeseen ja 
henkilökohtaisiin ominaisuuksiin kuten persoonallisuus, tunneäly ja motiivit. 
Osaaminen ja asiantuntijuus ovat nykyään hajaantunutta eikä kukaan yksin hallit-
se kaikkea tietoa. Tiimityö, yhteistyö ja verkostoituminen lisääntyvät asiakkaiden 
ja potilaiden kanssa sosiaali- ja terveydenhuollossa. Itse organisaation osaaminen 
koostuu yksilöiden osaamisesta, kun osaamista jaetaan, yhdistetään ja kehitetään 
yhdessä muodostaen siitä yhteinen näkemys ja toiminta. Voidaan puhua myös 
strategisesta osaamisesta tai kriittisestä osaamisesta, avainosaamisesta tai ydin-
osaamisesta. Tärkeää on määritellä strategian ja tavoitteiden kannalta keskeisim-
mät osaamiset, mitkä tarvitaan nyt ja tulevaisuudessa sekä mihin kehittämistoimet 
ensisijaisesti suunnataan. Puhuttaessa yrityksen kilpailukyvyn kannalta ratkaise-
vista osaamisista käyttöön ovat tulleet käsitteet strateginen osaaminen ja ydin-
osaaminen (Viitala 2009, 173) 
3.1 Osaamisen johtaminen  
Tutkimuksissa osaamisen johtamisen kattokäsitteen alla tieteellinen käsitteistö on 
vielä sekavaa ja moninaista. Suomennettuna ”knowledge management”-käsitteellä 
voidaan tarkoittaa sekä osaamisen tai tietämyksen johtamista että tiedon johtamis-
ta. Usein tiedon johtamisella viitataan kuitenkin organisaatiossa vallitsevaan jär-
jestelmään, jonka avulla tietoa hankitaan, muokataan, talletetaan ja levitetään. 
(Viitala 2008, 32; Viitala 2009, 173.) Tiedon johtaminen - knowledge manage-
ment - on käsitteenä epämääräinen, mutta se voidaan määritellä prosessiksi, jossa 
tietoa luodaan, hankitaan, varastoidaan, jaetaan ja sovelletaan (Sydänmaanlakka 
2007, 176). Kuntaosaaja 2012 -työkirjassa (2005, 8) osaamisen johtaminen määri-
tellään strategiseksi johtamiseksi, jolloin huomio kiinnitetään osaamistarpeiden 
ennakointiin, tiedon ja osaamisen hallintaan ja kehittämiseen sekä organisaation 
sisällä tapahtuvan oppimisen ohjaamiseen. 
Huotarin (2009, 182 -184) mukaan osaamisen strateginen johtaminen johtamis-
toimintana koostuu osaamisen strategialähtöisestä johtamisesta, osaamisen uusin-
tamisesta ja henkilöstön osaamisen tuntemisesta. Osaamisesta tulee keskustella 
strategian muotoilun yhteydessä, jotta osaamisen kehittämisessä strategioita vas-
taavaksi onnistutaan eikä osaaminen suuntaudu strategiasta erilleen. Osaamisen 
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strategisessa johtamisessa korostuu tietoinen toimialojen strategiaperustasta nou-
sevan osaamisen määrittäminen ja kehittäminen. Kivisen (2008, 194) tutkimuk-
sesta käy ilmi, että julkisten terveydenhuollon organisaatioiden strategiat eivät 
sisällä selkeää näkemystä henkilöstön kehittämisestä eikä osaamistavoitteita mää-
ritellä strategialähtöisesti. Organisaation vision ja strategian kautta muodostuvat 
raamit kaikelle toiminnalle ja ne näyttävät suunnan myös osaamisen kehittämisel-
le (Viitala 2008, 77). 
Osaamisen johtamisen näkökulmiksi voidaan ottaa henkilöstön kehittäminen, 
kompetenssien kartoittaminen tai tiedon tallentaminen, mutta laajempi kokonais-
kuva saadaan strategisen tai aineettoman pääoman näkökulmien kautta. Henkilös-
tön osaamiset (inhimillinen pääoma), organisaation tapa toimia (rakenteellinen tai 
sisäinen pääoma) sekä suhteet ja verkostot (suhdepääoma) muodostavat aineetto-
man pääoman kokonaisuuden. (Salojärvi 2009, 147.) Osaamisen johtaminen on 
organisaation strategiaan perustuvaa osaamisen hallinnan kehittämistä (Virtanen 
& Stenvall 2010, 169). Perinteisestä kehittämis- ja koulutustoiminnasta osaamisen 
johtaminen erottuu siinä, että sen lähtökohtana on organisaation visio ja strategia 
(Sydänmaalakka 2007, 78).  
Ylimmän johdon osana on strateginen osaamisen johtaminen. Johdon on huoleh-
dittava henkilöstön osaamisen kehittymisestä ja uudistumisesta. Osaamisen joh-
tamisen strategisessa prosessissa osaamisen painopisteet johdetaan organisaation 
varsinaisesta strategiasta. Osaamisen kehittämisen tavoitteet voidaan kytkeä osak-
si organisaation henkilöstöstrategiaa. Lähiesimiesten osaamisen johtaminen on 
kykyä ja taitoa ylläpitää oman tiimin tai ryhmän osaamistaso tehtävien edellyttä-
mällä tavalla. (Virtanen & Stenvall 2010, 169–171.) Henkilöstöjohtamisen haas-
teena on ohjata ja kehittää organisaation esimiestyössä käytettäviä menetelmiä 
mukaan lukien osaamisen johtamisen ja kehittämisen menetelmiä (Juuti 2009, 
97).  
Osaamisen johtaminen näkyminen konkreettisin järjestelyin ja toimenpitein liittää 
johtamistyön strategisuuteen. Ollilan (2006) tutkimuksen mukaan julkisten ja yk-
sityisten organisaatioiden keskeisimpiä ja käytetyimpiä järjestelmiä tai toimenpi-
teitä osaamisen johtamisessa olivat kehityskeskustelut, erilaiset keskustelufooru-
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mit, tiimityömuodot, työnohjaus ja strategia- sekä ideologiaulottuvuus. Strategia 
ja visio -nimikkeitä käytettiin yleisemmin julkisissa organisaatioissa, kun taas yk-
sityisissä organisaatioissa puhuttiin hoitoideologioista ja toiminta-ajatuksesta. 
Sosiaali- ja terveystoimialoilla keski- ja lähijohdon sekä henkilöstön osallisuus 
strategiseen keskusteluun vaatii vielä kehittämistä. Keski- ja lähijohdon rooli stra-
tegiatyössä ei näy riittävästi heidän työnkuvassaan. Tarvitaan lisää erilaisia strate-
giaan liittyviä keskustelufoorumeita. Viestinnän tulee olla usein toistuvaa, erilai-
sin tavoin toteutettua ja tapahtua perustehtävää kuvaavalla työn kielellä. Strategi-
sen osaamisen johtamisen tärkein tapahtumapaikka ovat kehityskeskustelut, joissa 
strategia on mahdollista siirtää osaksi henkilöstön toimintaa ja osaamista. (Huotari 
2009, 196.)   
Tulevaisuudessa organisaation menestys on suoraan verrannollinen siihen, miten 
hyvin henkilöstö pystyy hankkimaan ja käyttämään uutta tietoa. Jatkuvaan oppi-
miseen ja kehittymiseen kannustava kulttuuri on menestymisen perusta ja siksi 
henkilöstöjohtamisen yksi kulmakivistä on henkilöstön osaamisen kehittäminen. 
Yksilöiden ja ryhmien osaamisen ja kokemuksien jakamiseksi muille tarvitaan 
vuorovaikutuskenttä, jossa ryhmän jäsenet voivat vaihtaa kokemuksiaan ja ajatuk-
siaan toistensa kanssa. (Saarelainen & Kohonen 2001.)  
Osaamisen johtamisen ja kehittämisen prosessi on vuorovaikutuksellinen, jolloin 
esimiehiltä vaaditaan erityisvalmiuksia oppimiselle suotuisan ilmapiirin luomisek-
si. Inhimillisten voimavarojen johtamisessa kehittämällä menettelytapoja työym-
päristön parantamiseksi pystytään edistämään, ei vain yksilön, vaan koko organi-
saation tyytyväisyyttä työyhteisössä. (Laaksonen, Niskanen, Ollila & Risku. 2005. 
88–103.)  
Oppimismyönteisessä yrityskulttuurissa tai oppimiskulttuurissa on muutamia tyy-
pillisiä piirteitä, kuten avoin ilmapiiri ja luottamuksellinen kulttuuri, joka on edel-
lytyksenä myös hiljaisen tiedon siirtymiselle. Organisaatiossa vallitsee positiivi-
nen tunnelma, mutta samalla on sallittua ja jopa toivottavaa antaa rakentavaa kri-
tiikkiä. Virheiden käsittely avoimesti antaa mahdollisuuden oppia yhdessä, miten 
jatkossa sama virhe vältetään. Jokaisen näkemystä arvostetaan ja kannustetaan 
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ideoiden, uusien ratkaisujen ja parannusehdotusten tekemiseen sekä korostetaan 
yhteisöä ja yhteisöllisyyttä. (Otala 2008, 279–282.) 
Osaamisen johtamisella henkilöstölle luodaan jatkuvan oppimisen mahdollisuuk-
sia sekä osaamisen jakamiseen rohkaiseva ja uuden osaamisen hankkimiseen kan-
nustava osaamiskulttuuri. Työyksiköiden esimiehet toimivat käytännön toiminnan 
organisoijina, jolloin heillä on myös päävastuu oppimisesta ja osaamisen kehittä-
misestä omalla toimialallaan. Alaisten kanssa käytävät vuosittaiset kehityskeskus-
telut ovat tärkeässä roolissa osaamisen edistämisessä ja kehittämisen suunnittelus-
sa. (Rauramo 2012, 147–149). 
Osaamisen johtamisen vieminen käytäntöön ei tapahdu hetkessä, vaan se on pitkä, 
vuosittain toistuva oppimisprosessi. Käytännössä organisaation visio, strategia ja 
tavoitteet on ensin selvennettävä. Ydinosaamisalueiden määrittely on useimmiten 
lähtökohtana koko organisaation osaamisen määrittely- ja kehittämisprosessille. 
(Sydänmaanlakka 2007, 154–172). Ydinosaaminen on organisaatiotasolla yrityk-
sen erikoisosaamista, jota on vaikea korvata tai siirtää muualle (Manninen 2009, 
82).   
Salojärven (2009, 148–150) mukaan osaamisen johtamisessa voidaan havaita nel-
jä kehitysvaihetta, jolloin strategisuus osaamisen johtamisessa kasvaa, mitä edis-
tyneimmässä kehitysvaiheessa organisaatio on. 
1. Koulutus- ja kehittämistoiminta ilman strategiakytkentää, jolloin osaami-
sen arviointi tapahtuu suhteessa nykyisten tehtävien vaativuuteen esimer-
kiksi henkilöstökoulutus, kehityskeskustelu. 
2. Osaamisen kartoittamiseen ja taltioimiseen liittyvä pyrkimys sisältäen 
myös osaamistarpeiden ennakointia esimerkiksi osaamismittaukset ja – 
kartoitukset. 
3. Osaamisen johtamisen näkeminen kokonaisvaltaisena kehittämistoimena, 
jota organisaation strategia ohjaa eli osaaminen on osa strategiaprosessia.  
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4. Osaamisen johtamisen tavoite on luoda uutta, innovatiivista tietoa ja 
osaamista organisaatiossa ja sen verkostoissa esimerkiksi yhteisöllinen 
luovuus.   
Osaamisen kehittämisessä tarkastelun näkökulmaksi voidaan ottaa henkilöstö, 
johto, avainhenkilöt, koko työyhteisö tai käytettävät menetelmät (Salojärvi 2009, 
153). Jatkuva muutos työelämässä vaatii sopeutumista ja hyviä valmiuksia omak-
sua uusia tietoja ja taitoja. Osaaminen ja varsinkin teknologia sekä tekninen 
osaaminen vanhenevat muutamassa vuodessa. Kehittämällä henkilöstöä ja osaa-
mista organisaatio varmistaa tulevan toimintansa. (Kauhanen 2009, 144–145.)  
Osaamisen kehittämiseen työpaikoilla ei riitä osaamisaukkojen täyttäminen, vaan 
tarvitaan tulevaisuuden ennakointia. (Rauramo 2012, 146). Henkilöstön osaami-
sen tukeminen tuottavuuden ja työhyvinvoinnin edistämiseksi muodostaa haasteen 
hyvälle henkilöstöjohtamiselle. Kehittämällä osaamista saadaan työtehtävien vaa-
timus- ja osaamistaso vastaamaan paremmin toisiaan. Henkilökunnan osaamista-
son tunnistamiseksi tarvitaan aina jonkinlaista mittaamista. Osaamisen ja työn 
vaativuuden selvittäminen tuovat suuria haasteita tulevaisuuden hoitotyöhön. 
(Hildén 2002, 8.)   
3.2 Osaamisen johtamisen ja kehittämisen menetelmiä 
Viitalan (2002) mukaan esimiestyön osaamisen johtamisessa voidaan erottaa neljä 
tehtäväaluetta, joista hän käyttää ilmaisua ulottuvuudet. Nämä ulottuvuudet ovat 
oppimisen suuntaaminen, oppimista edistävän ilmapiirin luominen, oppimispro-
sessien tukeminen ja esimerkillä johtaminen. Tutkimuksen mukaan osaamisen 
johtamisen kolme pääkeinoa ovat tiedon käsittely ja sen avulla tietoisuuden luo-
minen, keskustelun synnyttäminen ja oppimista tukevien järjestelmien ja toimin-
tamallien kehittäminen. Salojärven (2009) tutkimuksessa osaamisen johtamisen 
toimenpiteinä nousivat esille muun muassa henkilöstön innostaminen ja kehittä-
minen, yhteistyön ja prosessien hiominen, tiimityöskentely, dialogi ja osaamisen 
jakaminen eri foorumeissa yrityksen sisällä sekä asiakkaiden ja yhteistyökumppa-
neiden kesken.  
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Tarvittava osaaminen voidaan hankkia organisaatioon joko rekrytoimalla uusia 
työntekijöitä tai kehittämällä jo palveluksessa olevien osaamista (Kauhanen 2009, 
153). Osaamisen kehittämiseen soveltuvia keinoja on monenlaisia. Perinteisesti 
ammatillinen täydennyskoulutus on yksi käytetyimmistä, mutta myös toisenlaisia 
keinoja on otettu käyttöön oppivan organisaatio-käsitteen vallatessa työelämää. 
Yksi tehokkaimmista keinoista on työssäoppiminen sekä tiedon siirtäminen työyh-
teisössä puhumalla ja keskustelemalla käyttäen apuna erilaisia mentorointimalleja 
tai sisäisiä valmennuksia. (Virtanen & Stenvall 2010, 169.)  
Kauhanen (2009, 155) jakaa henkilöstön kehittämismenetelmät kahteen pääryh-
mään; työpaikalla tapahtuvaan ja työpaikan ulkopuolella tapahtuvaan oppimiseen. 
Työpaikalla tapahtuvia ovat muun muassa sijaisuudet, työkierto, työn laajentami-
nen, perehdyttäminen, mentorointi ja jokapäiväinen johtaminen sis. kehityskes-
kustelut. Työpaikan ulkopuolisia ovat esimerkiksi opintokäynnit, ammattilehtien/-
kirjallisuuden lukeminen, opiskelu oppilaitoksissa tai vaikkapa verkko-opiskelut.  
Työyhteisön sisällä tapahtuva oppiminen korvaa lisääntyvässä määrin perinteisen 
työyhteisön ulkopuolella tapahtuvan koulutuksen. Uuden työntekijän perehdytyk-
sestä ja työnopastuksesta voidaan myöhemmin jatkaa työkiertoon tai mentoroin-
tiin, joiden kautta työntekijällä on mahdollisuus päästä uuteen työhön tai ammat-
tiin. (Kuntaosaaja 2012, 44.) Organisaation rakenteet tulisivat olla oppimista tu-
kevia. Olosuhteista voidaan muokata oppimiselle suotuisia. Tässä esimiesten rooli 
ja heidän valmiutensa tukea yksilöiden ja koko organisaation oppimista on erittäin 
tärkeää. (Otala 2008, 257.) 
Salojärven (2009, 162–164) mukaan tärkeimpiä työssäoppimisen menetelmiä ovat 
tehtäväkierto (työkierto), työparityöskentely, varjostaminen (kokeneemman henki-
lön työskentelyn havainnointi), sisäisenä kouluttajana toimiminen tai benchmar-
king. Yleisiä osaamisen johtamisen ja kehittämisen menetelmiä ovat kehityskes-
kustelut, joissa tulevalle työskentelylle asetetaan tavoitteita sekä arvioidaan osaa-
mista ja työsuoritusta. Omaehtoinen itseopiskelu liittyy usein johonkin pidempään 
koulutusohjelmaan ja sisältää verkko-opiskelua, ammattikirjallisuuden ja -lehtien 
lukemista sekä keskusteluja alan verkostoissa. Omaksi ryhmäksi erottuvat ohjauk-
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selliset menetelmät, jotka kohdistuvat yksilöön tai pienryhmään esimerkiksi 
coaching, työnohjaus, mentorointi ja prosessikonsultaatio. 
Henkilöstön osaamisesta voidaan kerätä tietoa osaamiskartoituksien, kompetens-
siauditoinnin tai kehityskeskustelujen avulla (Isoaho 2007, 169). Henkilöstön op-
pimista ja uudistumista on mahdollista ohjailla hyvin hoidettujen kehityskeskuste-
lujen avulla (Salojärvi 2009, 163). Yksittäisen työntekijän osaamisten kehittymis-
tä sekä ammatillista kasvua ja kehittymistä tuetaan onnistuneilla kehityskeskuste-
luilla (Viitala 2009, 186). 
Länsi-Suomen lääninhallituksessa vuonna 2005 käynnistynyt osaamisen kehittä-
mishankkeen tavoitteena oli luoda systemaattinen ja strategialähtöinen menetelmä 
osaamisen kehittämiseksi. Strategiavetoinen osaamisen johtaminen julkisella sek-
torilla on vielä kohtalaisen uutta. Uuteen kehityskeskustelumalliin ja ohjeistuk-
seen sisällytettiin työhyvinvoinnin, osaamisen kehittämisen, strategian ja palkka-
arvioinnin osiot. (Rautiainen 2006, 16–17.)  
Osaamisen kehittämisen menetelminä käytetään muun muassa perehdytystä, kehi-
tyskeskusteluja (yksilö tai ryhmä), mentorointia, työkiertoa, työnohjausta (yksilöl-
linen tai ryhmä), tyhy-toimintaa, henkilöstösuunnitelmia ja -koulutusta, havain-
nointia, työnhallintaa ja vertaiskehittämistä. Vertailuoppimisesta (benchlearning) 
voidaan puhua, kun opitaan hyviä ja toimivia käytänteitä pelkkien tilastojen ver-
tailun sijaan (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 57).  
Lähimmällä esimiehellä on uuden henkilön perehdyttämisessä keskeinen rooli, 
mutta siihen osallistuvat kaikki työntekijät, joiden kanssa uusi työntekijä tulee 
olemaan tekemisissä. Henkilö tulee perehdyttää työyhteisöön (mm. toiminta-
ajatus, visio, arvot ja tavat), työpaikkaan (ihmiset, asiakkaat, työkaverit) ja työhön 
(so. työnopastus).  Perehdyttämistä varten on hyvä olla muistilistoja tai ohjekansi-
oita, jotta kaikki keskeiset asiat tulevat huomioiduksi perehdytysjaksolla. Monissa 
organisaatioissa on käytössä intranetiin luotu perehdytysohjelma, jolloin voidaan 
perehdyttämisen eri vaiheissa mitata henkilön oppimista ja osaamista. Perehdy-
tykseen käytetään aikaa henkilön työtehtävän luonteesta, koulutuksesta ja työko-
kemuksesta riippuen päiviä tai jopa viikkoja. Perehdyttäminen antaa hyvän pohjan 
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uuden henkilön kehittymiseen ja työssä viihtymiseen. (Kauhanen 2009, 92, 151–
153.) Perehdyttämistä tarvitaan myös tilanteissa, kun työntekijän työtehtävät 
muuttuvat tai hän palaa pitkältä vapaalta tai muulta lomalta takaisin töihin (Man-
ninen 2009, 90).  
Esimiehet kantavat vastuuta alaistensa kehittymisestä ja sen varmistaminen onnis-
tuu parhaiten säännöllisin väliajoin käydyillä kehityskeskusteluilla. Niiden avulla 
organisaation strategiat voidaan yhdistää jokaisen työntekijän henkilökohtaisiin 
suunnitelmiin.  (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 63–68.) Työntekijöiden 
ymmärrys strategiasta paranee tekemällä jokaiselle konkreettiset lähiajan tavoit-
teet. Samalla saadaan selkeyttä oman työn tai asenteen vaikutuksesta tavoitteiden 
toteutumiseen. (Isoaho 2007, 163–164.) 
Organisaation strategian sisällyttäminen kehityskeskusteluihin on tarpeen oikean-
laisen osaamisen varmistamiseksi tulevaisuudessa. Ruoranen (2011) on tutkinut 
strategian tavoitteiden välittymistä työntekijöille kehityskeskustelujen kautta. 
Tutkimuksen mukaan kehityskeskustelut ovat vakiintunut käytäntö, mutta henki-
löstön johtamiskäytäntönä niiden käyttö on vaihtelevaa. Kehityskeskusteluissa 
käsitellään enemmän henkilöstöön liittyviä aiheita, kun taas strategiatavoitteita 
otetaan ensisijaisesti käsittelyyn työyksikköjen kokouksissa ja usein myös työnte-
kijöiden kahvihuoneissa. Kehityskeskusteluissa ensisijaisia ovat henkilöstönäkö-
kulman mukaiset strategiatavoitteet. Kosken (2008, 60) tutkimuksessa strategian 
liittäminen kehityskeskustelun osaksi koettiin haasteellisena ja vaikeana asiana.  
Joidenkin tutkijoiden mukaan kehityskeskustelut ovat kanava organisaation sisäi-
seen oppimisprosessiin ja mahdollisuus hiljaisen tiedon edelleen välittymiseen. 
Osaamisen sisältöjen ja kehittämistarpeiden näkökulmasta kehityskeskustelut ovat 
tärkeä keskustelua ja vuoropuhelua tuottava ja ylläpitävä järjestelmä. Kehityskes-
kustelujen kautta esimies pystyy tiedostamaan ja selvittämään organisaation 
osaamistarpeita, kuten myös omia ja alaistensa osaamisia ja kehittämistarpeita. 
(Viitala 2002).  
Ryhmäkehityskeskustelut yksilökeskusteluiden rinnalla tuovat lisäarvoa organi-
saation toimintaan ja lisäävät ryhmän yhteistä ymmärrystä ja yhteisöllisyyttä. 
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Ryhmäkehityskeskustelujen avulla työyhteisö saadaan tietoiseksi organisaation 
perustehtävän ja tavoitteiden sekä tulevaisuuden haasteiden ja niihin liittyvien 
työnjakojen tarpeellisuudesta. Jokaisella työntekijällä on vastuu toiminnan koko-
naisuudesta.  Kun työyhteisö tiedostaa jokaisen yksilön tarpeellisuuden tavoittei-
den saavuttamiseksi, onnistuu yhteistyö paremmin.  Ryhmäkehityskeskustelun 
tavoitteena on vahvistaa ryhmätunnetta, auttaa yksilöitä näkemään kokonaisuuksia 
ja sitä kautta parantaa työmotivaatiota. (Laine & Leskinen 2012.) 
Mentorointi (mentoring) henkilöstön kehittämiskeinona on kahden henkilön väli-
nen, luottamuksellinen keskustelu- ja vuorovaikutustilanne. Mentorin (kokeneem-
pi työntekijä) tehtävänä on tukea, auttaa ja ohjata mentoroitavaa (aktoria) hyödyn-
täen omaa kokemustaan ja osaamistaan. Mentoroinnin tai vastaavan kehittämis-
keinon avulla kokeneille työntekijöille kertynyttä tietoa, taitoa ja kokemusta voi-
daan siirtää nuoremmille henkilöille. Mentorointi on tällä hetkellä yleisempää 
johdon ja asiantuntijoiden koulutus- ja kehittämisohjelmissa, mutta käyttö on laa-
jentumassa muun muassa erilaisten projektien hallintaan ja uusien teknologioiden 
käyttöönottoon. (Lankinen, Miettinen & Sipola 2004, 83–94.)  
Työkierrossa työntekijä siirtyy tietyksi ajaksi toiseen saman tai eritasoiseen tehtä-
vään ja/tai toiseen työyksikköön palaten sieltä sovitun ajan jälkeen takaisin. Työ-
kierrolla ehkäistään yksipuolista fyysistä ja psyykkistä rasittumista sekä saadaan 
vaihtelua työn eri vaiheisiin. (Kauhanen 2009, 50.) Työkierrossa saadaan uusia 
näkökulmia omaan työhön sekä parannetaan yhteistyötä ja ymmärrystä eri yksi-
köiden välillä (Hilden 2002, 83). Työkierrossa kokemuksen kautta hankittua 
osaamista (hiljainen tieto) saadaan siirtymään organisaation sisällä yksiköstä toi-
seen (Otala 2008, 224). Sosiaali- ja terveysalalla työkierto on hyvä henkilöstön 
kehittämisen menetelmä edistäen ammatillista osaamista ja yhteistyötä eri osasto-
jen tai yksiköiden välillä (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 196).  
Työnohjauksen tavoitteena on parantaa perustehtävän hoitamisen laatua. Työnoh-
jaus tapahtuu sovitusti tietyn ajan kuluessa (1-3 vuotta). Työnohjausta voidaan 
käyttää välineenä, jonka avulla yksittäisen työntekijän, koko tiimin tai työyhteisön 
ammatillinen osaaminen kehittyy. (Laaksonen, Niskanen & Ollila 2012, 162–
165.) Yksilötyönohjauksessa tavoitellaan enemmän yksilön ammatillista kehitty-
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mistä, kun taas ryhmätyönohjauksessa pyritään parantamaan työyhteisön työilma-
piiriä tai toimivuutta (Hilden 2002, 83). 
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4 HOITO- JA HOIVAPALVELUT 
Hoito- ja hoivapalvelut voidaan määritellä sosiaali- ja terveyspalveluiksi. Hoito-
palvelut ovat näyttöön perustuvaa lääketieteellistä hoitoa ja kuntoutusta. Hoiva-
palvelut sisältävät sosiaalipalveluja kuten vanhustenhuolto ja vammaispalvelut. 
(Hartman & Kahri 2011, 41.)  
Hoiva- ja hoitopalvelut esitetään toisinaan synonyyminä sosiaali- ja terveyspalve-
luille, mutta joskus niillä viitataan kapeammin vain palveluihin, jotka liittyvät 
ikääntyneiden hoivaan ja hoitoon. Hoivan piiriin kuuluviksi palveluiksi voidaan 
luokitella muun muassa sosiaalityö, vanhustenhuolto ja asumispalvelut. Hoivapal-
velut ovat sosiaalipalveluita, joita eri väestöryhmät tarvitsevat eri syistä arkiseen 
apuun. Hoitoa tuottaviksi terveyspalveluiksi katsotaan kuuluvan muun muassa 
sairaanhoito ja kuntoutus, hammashuolto, mielenterveyspalvelut ja erikoissairaan-
hoito. Sisällöllisistä eroista huolimatta hoiva- ja hoitopalvelut ovat usein tiiviisti 
toisiinsa kytköksissä ja muodostavat parhaimmillaan toimivan palveluketjun. 
(Kautto, Häkkinen, Laine, Parkkinen, Parpo, Tuukkanen, Vaarama, Vihriälä, & 
Volk 2006, 18–20.) 
Sosiaali- ja terveyspalveluista suuri osa on lakisääteistä ja kunnat ovat velvoitettu-
ja järjestämää palvelua. Tavoitteena on taata kaikille Suomessa asuville yhtäläiset 
kunkin tarpeiden edellyttämät sosiaali- ja terveyspalvelut. Palvelut kunta voi tuot-
taa itse, kuntayhtymän tai sairaanhoitopiirin kautta tai ostopalveluna muilta kun-
nilta, kuntayhtymiltä, valtiolta, järjestöiltä tai yrityksiltä. Hoivan ja hoidon sub-
ventoiduilla palveluilla pyritään ylläpitämään kansalaisten terveyttä ja toiminta-
kykyä sekä mahdollistamaan palveluiden saanti kaikille riippumatta heidän sosi-
aalisesta, taloudellisesta tai yhteiskunnallisesta asemastaan. (Kautto ym. 2006,17.) 
4.1 Lähijohtaminen ja osaamisen vaaliminen 
Viitalan (2009, 267–269) mukaan kaikki johtajat, vaikka olisi vain yksi alainen, 
organisaation eri tasoilla ovat esimiehiä. Henkilöstövoimavarojen johtamisen 
haasteet ja roolit esimiestyössä ovat hyvin samankaltaisia riippumatta toimialasta 
tai yrityksestä. Esimiehillä on tärkeä rooli organisaation rakentamisessa ja kehit-
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tämisessä, henkilöstövoimavarojen muodostamisessa, suoriutumisen johtamisessa 
ja henkilöstön osaamisen uudistamisessa ja kehittämisessä. Kuviossa 1 kuvataan 
esimiehen tehtäväalueita osaamisen johtamisessa. 
 
 
Kuvio 1. Esimiehen tehtäväalueet osaamisen johtamisessa (muk. Viitala 2009, 
273.) 
 
Osaamisen vaaliminen esimiehen työssä sisältää neljä tärkeää tehtävää, jotka ovat 
oppimisen suunnan selkiyttäjä, ilmapiirin rakentaminen oppimista tukevaksi, op-
pimista tukevien toimintamallien ja prosessien ylläpitäminen ja omalla esimerkillä 
vaikuttaminen. Esimiehen tulee määrittää oman vastuualueensa osaamisen kehit-
tämiselle suunta, joka tukee koko organisaation strategian toteutumista. Työyhtei-
sön ilmapiiri on oppimista tukevaa, kun esimiehen ja alaistensa keskinäiset vuo-
rovaikutussuhteet perustuvat luottamukselle ja yhteiseen tahtotilaan. Oppimispro-
sessin tukemisella esimies huolehtii ryhmän kokonaisosaamisesta unohtamatta 
yksilön kehittymisen tukemista: osaamisten määrittely, tulevan tarpeen ennakoin-
ti, tilan arviointia ja kehittämissuunnitelmien laadintaa. Esimies johtaa omalla 
esimerkillään ja suhtautumisellaan omaan osaamiseensa ja sen kehittämiseen. 
Osaamisen johtamisen työkaluina esimies voi käyttää kehityskeskusteluja, osaa-
miskartoituksia ja arviointeja sekä kehittämissuunnitelmia. (Viitala 2009, 273–
274.) 
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Terveydenhuollossa lähijohtamisella tarkoitetaan osastonhoitajien ja apulaisosas-
tonhoitajien työtä sairaaloiden osastoilla tai laajemmassa yksikössä johtajan esi-
miestyötä. Strategisen toiminnan johtaminen ei pääsääntöisesti kuulu lähijohtajien 
työhön, mutta voidakseen toteuttaa organisaationsa strategiaa, on sen tunteminen 
ja ymmärtäminen tärkeää. (Laaksonen ym. 2005, 10.)  
4.2 Strategiatyö 
Strategia -sanan juuret juontavat vuosituhansien takaisiin sodankäynnin termeihin. 
Strategia oli oppi sodan voittamisesta ja johtamisesta. Strategia-ajattelu otettiin 
ensin käyttöön liikkeenjohdon yhteydessä, mutta nykyään sitä käytetään myös 
julkisessa toiminnassa tarkoitettaessa pitkäaikaista toimintasuunnitelmaa tai laajaa 
toimintakokonaisuutta. Strategia sisältää ne organisaation pyrkimykset ja tavoit-
teet, joita kohti halutaan suunnata. (Laaksonen ym. 2012, 15.) 
Strategiaa ei voi määritellä yksiselitteisesti vaan se on monitahoinen ilmiö eikä 
sille ole yhtä kaikenkattavaa määritelmää. Jokainen voi ymmärtää ja tulkita sen 
vähän eritavalla. Strategia kuitenkin ohjaa organisaation toimintaa määritellen or-
ganisaatiolle tärkeät asiat ja tavoitteet. Useimmiten strategia nähdään tulevaisuu-
den suunnitelmana. Nykyisin organisaatioissa ei ole vain yhtä, vaan samanaikai-
sesti useita erilaisia strategioita esimerkiksi konserni-, liiketoiminta-, henkilöstö- 
ja osastostrategioita. (Suominen, Karkulehto, Sipponen & Hämäläinen 2012, 25–
27.)  
Strategiat voidaan jakaa kolmeen eri tasoon, jotka ovat yritysstrategia, liiketoimin-
tastrategia ja toiminnalliset eli operatiivisen tason strategiat. Operatiivisia strate-
gioita ovat muun muassa henkilöstöstrategia tai tuotantostrategia. Suurissa kon-
serneissa laaditaan usein tulosaluekohtaiset henkilöstöstrategiat. (Viitala 2009, 
61–62.) Liiketoimintastrategiassa määritellään organisaation yleinen suunta ja ta-
voitteet. Henkilöstöstrategiassa tarkennetaan muun muassa henkilöstöresurssien 
määrä, laatu, sijainti, osaaminen ja motivaatio. (Sydänmaanlakka 2007, 137–138.) 
Organisaation johdon osallistumisella voidaan vaikuttaa strategian ja osaamisen 
johtamisen yhteyteen. Johdon osallistuminen osaamisen määrittelyyn lisää Hyrk-
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kään (2009, 161–162) tutkimuksen mukaan osaamisen johtamisen strategista kyt-
kentää ja parantaa järjestelmien hyödyntämistä. Toinen keskeinen osaamisen joh-
tamiseen vaikuttava tekijä on organisaation ilmapiiri. Osaamista ja sen kehittämis-
tä tukeva ilmapiiri liittää strategian osaamisen johtamiseen tiiviimmin.  
Strategian laadinta on usein tietyn pienen ryhmän tehtävä, mutta toteutus hajaan-
tuu organisaatiossa ja johtamisessa useisiin työyksiköihin ja monien esimiesten 
vastuualueille, jolloin strategian toteuttamisessa tarvitaan yhteistyötä eri työyksik-
köjen kesken. Yksittäisten työntekijöiden on tärkeää toteuttaa strategian mukaisia 
työprosesseja, jotta strategian vision mukainen tila saavutetaan. Esimiestyön kes-
keinen tehtävä on tukea ja ohjata työntekijöitä onnistumaan tässä. (Meretniemi 
2012, 81.) Kivisen (2008, 194) tutkimuksen mukaan strategiatietoisuus julkisissa 
terveydenhuollon organisaatioissa on puutteellista sekä johtajien että työntekijöi-
den keskuudessa. Tiedon ja osaamisen johtamisessa organisaation visio, strategia 
ja tavoitteet ovat ensiarvoisia lähtökohtia. 
Organisaation strategiatyössä ylin johto pyrkii vaikuttamaan etenkin esimiehiin. 
Esimiesten odotetaan olevan perillä asioista ja viestivän omalle osastolleen tai 
tiimilleen eri organisaatiotasojen uutisia. Esimies on strategiatyössä sekä tekijä 
että toteuttaja. He voivat kyseenalaistaa ja uudistaa strategiaa keskustellen, kysel-
len ja kuunnellen työntekijöiden mielipiteitä. Esimiesten vaikutus alaistensa stra-
tegian toteuttamiseen on huomattava. Organisaation menestys (strategian onnis-
tuminen) on paljolti riippuvainen esimiesten kyvystä luoda suuntaviivat ja yhtei-
nen merkitys toiminnalle. (Suominen ym. 2012, 5-16.) 
Strategian toteuttajina esimiehet eivät yksin onnistu, mutta alaistensa strategisen 
toiminnan mahdollistajina ja tulkitsijoina he vaikuttavat lopputulokseen käytän-
nön tasolla. Esimiehen verkottumisen taidot ja asiantuntijuus omalla alallaan 
edesauttavat vaikuttamista strategiaprosessin eri vaiheissa. (Suominen ym. 2012, 
27 - 54.) Viralliset strategiat suurissa kunnissa tai kuntayhtymissä voivat sisältää 
hyvinkin vaikeaselkoisia käsitteitä, joita operatiivisen tason työntekijöiden on 
vaikea ymmärtää. Esimiehet joutuvat tulkitsijan rooliin, kun organisaation tavoit-
teita ja strategioita toteutetaan arkisessa työssä.  (Reikko, Salonen & Uusitalo 
2010.) 
26 
 
Esimiehet toteuttavat organisaation henkilöstöjohtamista omassa arjessaan ja hei-
dän vastuunsa strategian toteuttajina on melkoinen: resurssien huolehtiminen mm. 
osaamisen kehittämiseen, työn ja toiminnan organisointi yksiköissä ja henkilöstön 
motivointi työn tekemiseen tavoitteiden suuntaisesti.  (Korppoo 2009, 78.) Esi-
miesten on tärkeä tunnistaa ja tuntea itselleen ja osastolleen keskeisimpien strate-
gioiden sisällöt, jotta he pystyvät varmistamaan strategian mukaisen toiminnan ja 
tuloksen (Suominen ym. 2012, 142). Organisaation vision ja strategian toteuttami-
seen tarvitaan jokaisen työntekijän panos, jolloin strategiaan osallistuminen kuu-
luu kaikille työntekijöille. Strategian vaikutus pitäisi näkyä jokaisen työtehtävissä 
ja olla osa arkipäivän työtä. (Laaksonen ym. 2005, 55.) 
4.3 Tulevaisuuden osaamishaasteita hoitotyössä 
Yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset asettavat haasteita hoitotyön tekemiselle ja 
palvelujen toteuttamiselle. Tulevaisuudessa Suomen väestön ikärakenne muuttuu 
yhä vanhusvoittoisemmaksi, mikä tulee lisäämään erityisesti huolenpidon ja hoi-
van tarvetta. Hoidettavat asiakkaat/potilaat ovat paitsi iäkkäämpiä, myös monisai-
raampia, huonokuntoisempia ja turvattomampia. Suurten ikäluokkien siirtyessä 
eläkkeelle joudutaan sosiaali- ja terveydenhuoltoalalla tekemään muutoksia, ei 
vain palvelurakenteeseen, mutta myös henkilökuntarakenteisiin ja -määriin sekä 
toimenkuviin. (Hildén 2002, 9-27.) 
Tulevaisuuden sosiaali- ja terveyspalveluiden tuottamisessa teknologian ja telema-
tiikan (so. teletekniikka ja tietojenkäsittelytekniikka yhdessä) sovelluksia tullaan 
hyödyntämään entistä enemmän. Tietokoneet nopeuttavat ja helpottavat monia 
työtehtäviä ja laajentavat saatavilla olevan tiedon määrää. Kuitenkin jatkuvat 
muutokset ja työnteon rytmin muuttuminen yhä nopeammaksi haastavat työnteki-
jöiden työssä jaksamisen. Työntekijöiltä vaaditaan keskittymistä ydinosaamiseen, 
verkostoitumiseen, joustavuuteen, nopeaan ja oikeaan ajoitukseen, nopeaan oppi-
miseen ja asiakaskeskeisyyteen. Hyvä yhteistyön tekeminen asiakkaan ja hänen 
läheistensä kanssa korostuu entisestään. Yhä huonokuntoisempien asiakkaiden 
hoitaminen kotona vaatii muutoksia myös hoitoympäristöihin (esim. kotisairaala-
toiminta, etähoito, telesairaanhoito, liikkuvat terveysasemat). Nopeat toimintaym-
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päristön muutokset lisäävät hoitohenkilöstön tarvetta jatkuvaan kouluttautumi-
seen. (Hildén 2002, 12–26.) 
Terveydenhuollon henkilöstön ja potilaiden liikkumisen lisääntyminen Euroopan 
Unionin alueella haastaa ei vain koulutuksen vaan myös työelämän. Terveyspal-
veluiden toteuttamisessa ja johtamisessa moni-ammatillisen ja -tieteisen yhteis-
työn merkitys kasvaa. Toiminnan on oltava näyttöön perustuvaa ja hoitokäytäntö-
jen yhtenäisiä. Tarjottavien palveluiden tulee olla kaikille turvallisia, laadukkaita 
ja asianmukaisesti tuotettuja ja tässä henkilöstön osaaminen on tärkeässä osassa. 
(Eriksson, Merasto, Sipilä & Korhonen 2013, 44–46.) 
Muutokset yhteiskunnassa ja työelämässä vaativat lisäksi sosiaali- ja terveysalan 
koulutukselta ennakointia sisältöjen suunnittelussa, kehittämisessä ja arvioinnissa. 
Opiskelijoille tarjottavan koulutuksen tulee antaa tarkoituksenmukainen osaami-
nen ammatin harjoittamiselle.  Koulutuksen tulee olla sekä työelämän tarpeista 
lähtevää kuin myös yleispätevää osaamista tuottavaa. Näin tulevat ammattilaiset 
saavat välineitä yhteiskunnan ja toimintaympäristön laajempaan ymmärtämiseen 
ja pystyvät kehittämään omaa alaansa ja osaamistaan tulevaisuudessa. (Eriksson 
ym. 2013, 44.)  
Uuden ammattikorkeakoululain (932/2014) tarkoituksena on vahvistaa ammatti-
korkeakoulujen edellytyksiä tarjota laadukasta opetusta sekä tutkimus- ja kehittä-
mistyötä työelämän ja eri alueiden kehittämistarpeisiin yhteiskunnassa. Ammatti-
korkeakoulujen tehtävänä on olla opiskelijan tukena ammatillisessa kasvussa sekä 
edistää elinikäistä oppimista.  
Kajander-Unkuri (2015) tutki valmistumassa olevien sairaanhoitajien ammatillista 
pätevyyttä Euroopassa.  Ammatillinen pätevyys on keskeinen tekijä potilasturval-
lisuuden ja hoidon laadun kannalta. Monet muutokset terveydenhuollossa lisäävät 
vaatimuksia muun muassa sairaanhoitajien ammatillisesta pätevyydestä. Tutki-
muksen mukaan sairaanhoitajaopiskelijoiden ammatillinen pätevyys koostuu yh-
deksästä pääkompetenssista, joita ovat ammatilliset ja eettiset arvot sekä toiminta, 
hoitotyön taidot ja interventiot, vuorovaikutustaidot, tiedolliset ja kognitiiviset 
kyvyt, arviointi ja hoitotyön laadun parantaminen, ammatillinen kehittyminen, 
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johtaminen ja yhteistyötaidot, opetus- ja ohjaamistaidot sekä tutkimustiedon hyö-
dyntäminen.  
Asiakaslähtöisen ja laadullisen hoitotyön tekeminen vaatii osaavia, motivoituneita 
ja sitoutuneita hoitotyöntekijöitä. Ammattitutkinnon suorittamisen lisäksi tarvi-
taan jatkuvaa ammatillista kasvua ja uusiutumista muuttuvissa olosuhteissa. Oma 
osaaminen tuo hoitotyöntekijälle varmuutta ja antaa työnilon kokemuksia luoden 
myös asiakkaalle/potilaalle kokemuksen laadukkaasta hoidosta. Osaaminen van-
henee kuitenkin nopeasti ja ihmisen oma motivaatio sekä halu uuden oppimiseen 
korostuvat. Työpaikan sisäisellä oppimiskulttuurilla voidaan suuresti vaikuttaa 
ihmisten suhtautumiseen uuden oppimiseen. Nyky-yhteiskunnan nopeissa muu-
toksissa tarvitaan verkostoja niin organisaation sisällä kuin sen ulkopuolella mah-
dollistamaan kaiken työssä tarvittavan osaamisen ylläpidon. Nuorten uusin tieto ja 
kokeneempien työntekijöiden hiljainen tieto olisi hyvä saada organisaatioissa te-
hokkaaseen käyttöön.  (Hildén 2002, 5-8.)  
Ammatillisen osaamisen ylläpitäminen ja lisääminen (ammatillinen kasvu) on jat-
kuva, koko työuran kestävä prosessi, jonka tavoitteena on suorituksen ja osaami-
sen parantaminen. Osaaminen on paitsi yksi keskeisin kilpailutekijä myös merkit-
tävä seikka työssä jaksamisen ja viihtymisen kannalta. (Hildén 2002, 33–50.) 
Vaikka jokainen henkilö on itse vastuussa oman ammattitaitonsa ylläpitämisestä, 
uuden oppimisesta ja itsensä kehittämisestä, voi organisaatio tarjota myönteisiä 
oppimisedellytyksiä, tukea ja mahdollisuuksia oppimiselle (Kauhanen 2009, 153).  
4.4 Tutkimuksen kohdeorganisaation kuvaus 
Peruspalveluliikelaitoskuntayhtymä JIK (JIK ky) on Jalasjärven ja Ilmajoen kun-
tien sekä Kurikan kaupungin yhdessä perustama terveyden- ja vanhustenhuollon, 
ympäristöterveydenhuollon, Kurikan kaupungin ja Jalasjärven kunnan sosiaali-
toimen palveluja tuottava liikelaitoskuntayhtymä. Peruspalveluliikelaitoskuntayh-
tymä perustettiin 1.8.2008. Yhtymä aloitti varsinaisen toimintansa 1.1.2009. Kuri-
kan kaupungin sosiaalitoimi liittyi mukaan vuoden 2013 alusta ja vuoden 2015 
alkaessa myös Jalasjärven kunnan sosiaalitoimen palvelut siirtyivät JIK ky:n toi-
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minnaksi. Palvelujen järjestämisestä vastaa Jalasjärven kunnan organisaatioon 
kuuluva JIK-tilaajalautakunta. (Yhteistoimintasopimus 2009;Talousarvio 2015.) 
Tilaajalautakunnan jäsenet valitaan kunnallisvaalikaudeksi. JIK ky:n hallinto- ja 
talousjohtajalla on läsnäolo- ja puheoikeus tilaajalautakunnan kokouksissa. Lauta-
kunnan ohjausvälineenä toimii palvelusopimus, jossa omistajakunnat määrittele-
vät tilattavat palvelut, tuotantoa ohjaavat tavoitteet ja rajoitukset sekä sopimuksen 
seurannan. (Tilaajalautakunnan johtosääntö 2009; Tuimala 2010.) Liikelaitoskun-
tayhtymä tuottaa tarvittavat terveyden- ja sairaanhoitopalvelut, vanhustenhuollon 
ja ympäristöterveydenhuollon palvelut niin sanotulla tilaajatuottaja-mallilla. Lii-
kelaitoskuntayhtymän päätösvaltaa jäsenet käyttävät yhtymäkokouksessa, jonne 
jäsenkuntien kunnanhallitukset valitsevat edustajansa kuhunkin kokoukseen erik-
seen. Liikelaitoskuntayhtymän talouden ja hallinnon ulkoisesta valvonnasta vas-
taavat tarkastuslautakunta ja tilintarkastaja (Perussopimus 2008, 1-6; Tarkastus-
lautakunta 2015.) 
Liikelaitoskuntayhtymän johtokuntaan kuuluu yhdeksän jäsentä ja heidän henki-
lökohtaiset varajäsenensä. Toimikausi on kuntalain mukainen valtuustokausi.  
Esittelijänä kokouksissa toimii JIK ky:n johtaja. (Perussopimus 2008, 4.) Yksilö-
jaostossa käsitellään erityislainsäädännöstä tulevia yksilöön kohdistuvia asioita 
(Yksilöjaosto, 2015). 
Tässä opinnäytetyössä keskitytään hoito- ja hoivapalveluita tarjoaviin yksiköihin 
ja osastoihin eikä sen vuoksi esitellä laajemmin koko organisaation toimintoja tai 
strategioita. Lisätietoa asioista kiinnostuneille löytyy JIK ky:n yleisiltä Internet-
sivuilta hallinto ja päätöksenteko-osiosta (www.jikky.fi).  
JIK ky:n hyvinvointipalveluiden vastuualue käsittää terveyden- ja sairaanhoito-
palvelut (lääkärien vastaanotto ja ensiapu, terveyskeskussairaalat sekä perhekes-
kus,) ja ikääntyneiden palvelut (ennaltaehkäisevät palvelut, kotiin tarjottavat pal-
velut ja asumispalvelut). Hoitotyön johtaja vastaa terveyden- ja sairaanhoitopalve-
luiden johtamisesta yhteistyössä ylilääkäreiden kanssa ja ikääntyneiden palvelu-
johtaja vastaa ikääntyneiden palveluiden johtamisesta. Jokaisessa palveluyksikös-
sä toimii osastonhoitaja henkilöstön lähiesimiehenä ja muutamassa suuremman 
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henkilöstömäärän yksikössä työskentelee lisäksi apulaisosastonhoitaja (ks. Kuvio 
2).  
 
 
Kuvio 2. JIK ky:n organisaatiokaavio. 
 
4.4.1 Strategiatyö JIK ky:ssä 
JIK ky:ssä strategiatyöhön on haluttu perustamisesta asti osallistuttaa koko henki-
löstöä. Vuosien 2009–2010 aikana valmisteltiin toiminnan eri osa-alueiden strate-
gioita 12 strategiatyöryhmässä. Ryhmiin oli nimetty organisaation eri tasoilla toi-
mivia viranhaltijoita ja työntekijöitä. Strategiatyöstä järjestettiin koulutusseminaa-
ri syksyllä 2009. (Strategiatyöryhmät 2009–2016.) 
JIK ky:n strategioiden suunnittelun pohjana on käytetty tasapainotettua tulosmitta-
ristoa (BSC, balanced scorecard), jonka avulla eri toiminta-alueiden strategiat on 
laadittu tuloskorttien muotoon. Strategioiden päivitykset ovat tämän opinnäyte-
työn tekemisen hetkellä meneillään. Toiminnan ja talouden tavoitteiden toteutu-
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mista tarkastellaan vuosittain toimintakertomuksessa. Tasapainotetun mittariston 
mukaan tavoitteiden toteutumista seurataan neljästä eri näkökulmasta, jotka ovat: 
asiakas, prosessit/palvelutuotanto, talous, henkilöstö ja osaaminen. (JIK peruspal-
veluliikelaitoskuntayhtymän toimintakertomus 2013.) 
JIK ky:n sisäisen valvonnan ohjeessa (2013) luetellut strategiat ovat tällä hetkellä: 
1) henkilöstöstrategia, 2) työterveyshuollon strategia, 3) suun terveydenhuollon 
strategia, 4) äitiys- ja perhesuunnitteluneuvolatyön strategia, 5) lastenneuvolatyön 
strategia, 6) koulu- ja opiskeluterveydenhuollon strategia, 7) lääkärin vastaanoton 
ja lääketieteellisten tukipalvelujen strategia, 8) hoivapalveluiden vastuualueen 
strategia, 9) eläinlääkintähuollon strategia, 10) terveysvalvonnan strategia, 11) 
terveyden edistämisen strategia, 12) ennaltaehkäisevän vanhustyön, kotiin tarjot-
tavien palveluiden ja asumispalveluiden strategia, 13) tietohallinnon strategia sekä 
kaikki yhteen kokoava JIK ky:n strategiset linjaukset. 
4.4.2 JIK ky:n strategiset linjaukset v. 2009–2016 
JIK ky:n visio on ”Yhteistyöllä ja ammattitaidolla – tuloksena kuntalaisten hyvin-
vointi”. Liikelaitoskuntayhtymän perustehtävä on väestön hyvinvoinnin ja tervey-
den lisääminen, sairauksien ja vammojen hoito, sairauksien ennaltaehkäisy ja ter-
veyden edistäminen. Palvelujen tuottamisessa yhteistoiminta-alueen väestölle tar-
jotaan tasa-arvoista ja oikeudenmukaista kohtelua yhdenmukaisin ja tasalaatuisin 
palveluin.  Palveluiden tuottamisessa tärkeää on laadullisuus ja taloudellisuus. 
Asiakas- ja potilasturvallisuuden edistäminen ja niiden seurantamenetelmien ke-
hittäminen on nostettu yhdeksi tärkeimmäksi seikaksi. Asiakkaan valinnanvapaus 
huomioidaan.  Asiakastyytyväisyyttä seurataan asiakastyytyväisyyskyselyin noin 
kolmen vuoden välein eri palvelualueilla.   
Terveyden edistäminen huomioidaan kaikessa toiminnassa ja yhteistyötä siinä 
tehdään peruskuntien kanssa. Yhteinen terveyden edistämisen koordinaattori ni-
metään ja jäsenkuntien kanssa laaditaan terveyden edistämisen strategia.  Kuntou-
tumista edistävää toimintaa, kuntoutuksen osaamista ja yhteistyötä kehitetään kai-
kissa palveluissa.  
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Henkilöstön kustannus- ja taloustietoisuutta lisätään tavoitteena kustannustehokas 
ja vaikuttava palvelukokonaisuus.  Tavoitteena on esimiesten ja henkilöstön toi-
minta talousarvion antamien raamien edellyttämällä tavalla. Varaamalla riittävästi 
resursseja terveyttä ja hyvinvointia edistäviin palveluihin pyritään tarkoituksen-
mukaiseen ja taloudelliseen toimintaan sekä vähentämään korjaavien palveluiden 
tarvetta. 
Henkilöstö johtamisessa pyritään avoimuuteen. Tavoitteena on toimiva työyhteisö 
ja ammattitaitoinen henkilöstö. Henkilöstörakenne muokataan tehtävien mukai-
seksi hyödyntäen työntekijöiden ammattitaitoa ja erityisosaamisia. Lisä- ja täy-
dennyskoulutuksissa pyritään suunnitelmallisuuteen ja noudattamaan valtakunnal-
lisia suosituksia määrällisesti. Työhyvinvoinnin tukena käytetään muun muassa 
kehityskeskusteluja, työnohjausta ja TYHY-toimintaa.  
Palveluissa kautta linjan pyritään lisäämään sähköistä asiointia kehittämällä sisäis-
tä ja ulkoista verkkoviestintää. Tietohallinnon kehittämistyöhön vaikuttavat valta-
kunnalliset vaatimukset (lait) ja kehityslinjat. Maakunnallista yhteistyötä tiiviste-
tään.  
4.4.3 Henkilöstöstrategia – Hyvinvoiva henkilöstö 
JIK peruspalveluliikelaitoskuntayhtymän henkilöstöstrategian (2009–2016) ”Hy-
vinvoiva henkilöstö” sisältämät työtä ohjaavat arvot ovat: osallisuus, luottamus, 
kunnioitus, oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus, avoimuus ja asiakaslähtöisyys.  
”Johtokunnan hyväksymä henkilöstöstrategia luo perustan henkilöstötyöl-
le. Valvontavastuu henkilöstöasioiden asianmukaisesta hoidosta on hallin-
tojohtajalla. Henkilöstöjohtamisen tulee olla oikeudenmukaista ja kannus-
tavaa. Esimiesten tulee johtaa alaisiaan hyvällä esimerkillään ja tavoittei-
den suuntaisesti.” (Sisäisen valvonnan ohje 2013, 8.) 
JIK ky:n henkilöstöstrategian (2009–2016) tavoitteita ovat 1) riittävä ja osaava 
henkilöstö, 2) hyvinvoiva ja innostunut työyhteisö muutosprosessien keskellä, 3) 
joustavien ja innovatiivisten käytäntöjen kehittäminen sekä yhtenäisten käytäntö-
jen koordinointi, 4) ammatillinen tehokkuus henkilöstöhallintoon ja palvelujen 
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ohjaukseen sekä henkilöstövoimavarojen käyttöön ja organisointiin, 5) työssä op-
pimisen kehittäminen ja vahvistaminen, hyvä opiskelijaohjaus ja perehdytys, pa-
laute, 6) systemaattinen perehdytys ja mentorointi, 7) osallistuva ja sitoutunut 
henkilöstö. 
JIK ky:n henkilöstöjohtamista kehitetään kiinnittämällä erityistä huomiota esi-
miesten valintaan ja koulutukseen. Johtamisen merkitys ja vaikutus henkilöstön 
työhyvinvointiin on tiedostettu. Kehityskeskustelukoulutus on otettu osaksi esi-
mieskoulutusta. Näin pyritään yhtenäistämään kehityskeskustelujen periaatteita ja 
sisältöä.  
Osaava ja ammattitaitoinen henkilöstö on organisaation tärkein voimavara. Henki-
löstön kouluttaminen ja kehittäminen tapahtuu täydennyskoulutusten avulla. Kou-
luttamisen katsotaan maksavan itsensä takaisin lisääntyvänä tehokkuutena. Henki-
löstöä kannustetaan opiskelemaan omaehtoisesti ja omalla ajalla, mutta myös työ-
ajalla opiskeluun luodaan mahdollisuuksia. Kehityskeskusteluissa esimiehen 
kanssa kartoitetaan työntekijän koulutustarve ja -halu.  
Esimiehet ohjeistetaan käymään alaisensa henkilöstön kanssa kehityskeskustelut 
vähintään kerran vuodessa. Kehityskeskustelut sisältävät arvion henkilöstön kehit-
tämistarpeista sekä työhyvinvoinnista ja suunnitelman strategian mukaisista ta-
voitteista.  Henkilöstön velvollisuus on ylläpitää ja kehittää ammatillista osaamis-
taan. Suunnitelmallisella täydennys- ja lisäkoulutuksella henkilöstön kehittymis-
mahdollisuuksia lisätään. Sisäistä koulutustoimintaa järjestetään aktiivisesti ja ke-
hitetään muitakin työssä oppimisen muotoja. (Sisäisen valvonnan ohje 2013.)  
JIK ky:n henkilöstöraportin mukaan henkilöstöstä 48 % kävi kehityskeskustelun 
esimiehensä kanssa vuonna 2013 (2012: 58 %). Jonkin verran käytettiin myös 
ryhmämuotoisia kehityskeskusteluja. Ammatillinen henkilöstökoulutus jaetaan 
JIK ky:ssä sisäiseen ja ulkoiseen koulutukseen.  Koulutuspäiviä vuonna 2013 ker-
tyi keskimäärin 4,7 päivää yhtä vakituista henkilöä kohden. (Henkilöstöraportti 
2013.)  
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5 TUTKIMUSMENETELMÄ JA AINEISTO 
Tässä luvussa kuvataan tutkimuksessa käytettyä menetelmää, tutkimuksen kohde-
ryhmää ja haastateltavien valintaan liittyviä asioita. Aineiston hankintaa ja ana-
lyysin tekemistä käsitellään ennen tutkimuksen eettisyyden ja luotettavuuden poh-
timista.  
5.1 Tutkimusote 
Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen lähtökohtana on kuvata todellista elä-
mää. Kohdejoukon valinnassa käytetään tarkoituksenmukaisuutta. Kohdetta tutki-
taan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja pyritään löytämään tai paljastamaan 
tosiasioita. Aineiston hankinnassa käytetään metodeja, joiden avulla tutkittavien 
mielipiteet saadaan esille esimerkiksi teema- tai ryhmähaastattelut, havainnointi ja 
erilaiset dokumentit. Aineistoa tarkastellaan seikkaperäisesti induktiivista analyy-
siä käyttäen. (Hirsjärvi, Remes, & Sajavaara 2009, 161–164.) 
Kvalitatiivista tutkimusta tehdessä aineistonkeruu ja sen käsittely limittyvät toi-
siinsa, sillä jo aineistoa kerätessä joudutaan tekemään alustavaa tulkintaa. Laadul-
lisessa tutkimuksessa kootun tiedonmäärä ei ole kelvollisuuden mittapuu vaan 
suurempi merkitys on sillä, mitä aineistosta saadaan irti ja millaisia johtopäätöksiä 
siitä voidaan tehdä. (Hakala 2010, 18–19.) Laadullisessa tutkimuksessa aineiston 
koko ei välittömästi tai merkityksellisesti vaikuta tutkimuksen onnistumiseen, 
mutta aineiston tulee auttaa tutkijaa rakentamaan käsitteellistä ymmärrystä tutki-
muksen kohteena olevasta asiasta (Eskola & Suoranta 2005, 61- 62). 
Tässä tutkimuksessa käytetään kvalitatiivista menetelmää, koska tutkimuksella 
pyritään selvittämään osaamisen johtamista ja kehittämistä osastonhoitajien näkö-
kulmasta. Valittaessa tutkimuksen haastateltavia tarkoituksenmukaisuus oli perus-
teltua, koska tutkittavilla tulee olla ilmiöstä omakohtaista kokemusta. Kvalitatiivi-
nen menetelmä antaa myös mahdollisuuden käyttää aineiston hankinnassa meto-
deja, joilla tutkittavien mielipiteitä saadaan esille. 
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5.2 Kohderyhmä 
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti eikä 
käyttämällä satunnaisotoksen menetelmää (Hirsjärvi, Remes, & Sajavaara 2004, 
155). Eskola ja Suorannan (2005, 18) mukaan laadullisessa tutkimuksessa syven-
nytään lukumääräisesti vähäiseen joukkoon tapauksia, mutta analysoidaan niitä 
mahdollisimman yksityiskohtaisesti. Harkinnanvaraisessa otannassa (tai näyttees-
sä) valitaan haastateltaviksi tutkittavaan asiaan jollaintavalla liittyviä tai asiasta 
jotain tietäviä avainhenkilöitä.  
Tämän tutkimuksen haastateltaviksi valittiin liikelaitoskuntayhtymässä työskente-
levät hoito- ja hoivapalveluiden osastonhoitajat, koska heillä oletettavasti on tietoa 
alaistensa osaamisesta ja ammatillisesta pätevyydestä ja kokemusta osaamisen 
johtamisesta ja kehittämisestä sekä strategiatyöskentelystä. Heille on työvuosien 
aikana muodostunut jonkinlainen ajatus yksikkönsä kehitystarpeista sekä tässä 
hetkessä että tulevaisuudessa. Tarkoituksena oli haastatella eri palveluyksiköiden 
osastonhoitajia omina ryhminään (viisi ryhmää), joissa jokaisessa olisi kolme (3) 
esimiestä, yksi kunkin kunnan alueelta. Ryhmät suunniteltiin kotihoidon, asumis-
palveluiden, vuodeosastojen, lääkärien vastaanottojen ja neuvoloiden osastonhoi-
tajista.  
Tämän tutkimuksen ulkopuolelle jätettiin työterveyshuolto, suun terveydenhuolto, 
ympäristöterveydenhuolto, talous-, hallinto- ja tietohallinnon yksiköt sekä Kuri-
kan kaupungin sosiaalitoimi. Tutkimus rajattiin hyvinvointipalveluiden toiminta-
alueeseen, koska niissä hoito- ja hoivatyö ovat hyvin samankaltaista muun muassa 
osaamistarpeiltaan muihin vastuualueisiin verrattuna. Aineistonkeruuvaiheessa 
neuvolatyön osastonhoitajien haastattelu jäi toteuttamatta osittain tutkijan resurs-
sien puutteen vuoksi.   
5.3 Aineiston keruu 
Tämän tutkimuksen aineisto kerättiin haastattelemalla hoito- ja hoivapalveluiden 
osastonhoitajia. Aineiston keruu tehtiin ryhmähaastatteluina teemahaastattelua 
käyttäen. Näin kaikille ryhmille oli mahdollista esittää samoja kysymyksiä, vaikka 
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keskustelujen sisältö suuntautuisi täysin erilinjoille. Haastattelujen aikana ja tar-
vittaessa sen jälkeen haastattelija pystyi tekemään tarkentavia kysymyksiä tai pyy-
tämään lisäselvityksiä.  
Laadullisen tutkimuksen aineiston keruu menetelmänä haastattelua käytetään ha-
luttaessa tutkittavasta ilmiöstä ainutkertaista tietoa tai tulkintaa tutkimukseen osal-
listuvilta henkilöiltä. Haastattelutilanne on vuorovaikutteinen ja haastattelijalla on 
mahdollisuus ohjata keskustelua haluamaansa suuntaan sekä tehdä selventäviä 
lisäkysymyksiä. (Stake 2010, 95). Tiedonkeruumenetelmänä haastattelu on jous-
tava ja siksi sopiva kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksiin (Eskola & Vastamäki 
2010, 28–29; Hirsjärvi & Hurme 2001, 103).  
Haastattelun onnistumiseen voidaan vaikuttaa haastattelupaikan valinnalla. Tilan 
käyttökelpoisuutta tulee ennalta miettiä. Haastattelun aikaiset häiriötekijät heiken-
tävät haastateltavien ja tutkijan keskittymistä kyseessä olevaan asiaan. Haastatte-
lutilanteen olisi hyvä olla rauhallinen ja sisältää mahdollisimman vähän keskey-
tyksiä. Kun haastattelu tehdään tutussa ja turvallisessa eikä liian virallises-
sa/muodollisessa paikassa, on haastateltavien helpompi rentoutua eikä turha jänni-
tys estä keskustelua. (Eskola & Vastamäki 2010, 29–31.) Tässä tutkimuksessa 
haastattelupaikaksi sovittiin aina jonkun haastateltavana olevan vastuualueen esi-
miehen työhuone, jonne muut osallistujat saapuivat. Huoneiden ovelle laitettiin 
lappu, jossa kerrottiin huoneessa käynnissä olevasta haastattelusta ja pyydettiin 
välttämään asiointia osastonhoitajan luona sinä aikana. Pääsääntöisesti haastatte-
lutilanteet olivat vailla ulkopuolisia häiriöitä. Muutamassa haastattelussa puheli-
meen jouduttiin vastaamaan, mutta asian käsittely jatkui sujuvasti sen jälkeen.  
Haastattelu voidaan toteuttaa yksilö-, pari- tai ryhmähaastatteluna. Ryhmähaastat-
telu sopii erityisesti silloin, kun tutkitaan ryhmien kulttuureja; kulttuurisia jäsen-
nyksiä, näkemyksiä ja arvoja. (Hirsjärvi ym. 2009, 204–211.) Ryhmähaastattelus-
sa paikalla on samanaikaisesti useita haastateltavia ja tavoitteena on saada aikaan 
ryhmäkeskustelu tutkimuksen teema-alueista. Ryhmähaastattelulla saadaan toden-
näköisesti aiheesta enemmän tietoa, kun osallistujilla on mahdollisuus yhdessä 
muistella, luoda muistikuvia ja rohkaista toisiaan. (Eskola & Suoranta 2005, 94–
96.) Ryhmässä haastateltavien määrä on hyvä pidättää kahteen tai kolmeen, ettei-
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vät haastateltavien äänet sekoitu toisiinsa nauhaa kuunneltaessa (Hirsjärvi ym. 
2009, 211). Joidenkin tutkijoiden mukaan sopiva haastateltavien määrä olisi 4-8 
henkilöä, mutta 15–16 hengen ryhmää pidetään jo turhan suurena (Eskola & Suo-
ranta 2005, 96). Tässä tutkimuksessa haastateltavat olivat kahden tai kolmen hen-
kilön ryhmissä, mikä tuntui aivan riittävältä ja keskustelua syntyi hyvin.  
Teemahaastattelussa aihepiirit määritellään etukäteen, mutta kysymyksille ei tar-
vitse suunnitella tarkkaa muotoa tai järjestystä.  Riittää, että on suunnitelma siitä, 
mitä aiotaan kysyä. Haastattelun aikana varmistetaan, että kaikki teema-alueet on 
käyty läpi. Haastattelija voi käyttää apunaan tukilistaa käsiteltävistä asioista. Ky-
symysmuotoja tulee miettiä sellaisiksi, että tarvittava tieto niiden avulla saadaan. 
(Eskola & Vastamäki 2010, 28–29; 102–103.) Tämän tutkimuksen teemahaastat-
telun aihepiirien ja kysymyksien muotoilun jälkeen suoritettiin esihaastattelu kah-
delle apulaisosastonhoitajalle.  
Esihaastattelun avulla on mahdollista saada kuva kohdejoukon kokemuksista ja 
sananvalinnasta. Näitä haastatteluja olisi hyvä tehdä useassa vaiheessa ja varsinai-
nen esihaastattelu sitten, kun haastattelurungon lopullinen versio on valmis. Esi-
haastattelun avulla tutkija voi testata haastattelurunkoa, aiheiden järjestystä ja ky-
symysten muotoa. Myös haastattelujen keskimääräinen kesto saadaan selville. 
Teemahaastattelun osana esihaastattelut ovat välttämättömiä. (Hirsjärvi & Hurme 
2001, 72–73.)  Tämän tutkimuksen esihaastattelun jälkeen kysymyksiin tehtiin 
muutamia tarkennuksia ja jätettiin joitain turhilta tuntuneita kohtia pois. Tässä 
tutkimuksessa teemahaastattelukysymykset olivat toisaalta liiankin tarkasti muo-
toiltuja, mutta niiden avulla haastattelijan oli helppo ylläpitää ja viedä keskustelua 
eteenpäin (LIITE 1). 
Kun haastattelulla on tarkoitus saada mahdollisimman paljon tietoa halutusta asi-
asta, on perusteltua lähettää aiheet haastateltaville etukäteen mietittäväksi. Näin 
haastateltavat ehtivät halutessaan perehtyä asiaan ennakolta. Haastattelun onnis-
tumisen kannalta on hyvä, jos tiedonantajat ovat voineet tutustua kysymyksiin, 
teemoihin tai haastattelun aiheeseen ennakolta. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 73.)  
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Tutkimuslupa aineistonkeruuseen saatiin huhtikuun 22. päivä 2014 ja tämän jäl-
keen osastonhoitajille lähetettiin asiasta sähköpostia toukokuun 2014 aikana ja 
muutaman viikon kuluttua ensimmäisestä sähköpostista lähetettiin muistutuksena 
toinen viesti. Sähköpostitse oli tarkoitus lähettää myös teemahaastattelun aihepii-
rit, mutta ilmeisesti kaikki eivät sitä olleet saaneet tai eivät olleet huomanneet sii-
hen tutustua ennen haastattelutilannetta. Asia ei tuntunut kuitenkaan haittaavan 
keskustelua ja tietoa ilmiöstä kertyi analysoinnin kannalta tarpeeksi.   
Haastattelut sovittiin yhdeksän (N=9) osastonhoitajan kanssa. Haastatteluja tehtiin 
kolme kertaa parihaastatteluna ja kerran kolmen henkilön ryhmähaastatteluna 
16.5.–18.6.2014 välisenä aikana. Haastattelut nauhoitettiin osastonhoitajien suos-
tumuksella. Aikaa haastatteluihin kului 40 minuutista noin kahteen tuntiin. Litte-
roitua aineistoa kertyi kaikkiaan 74 sivua (Times New Roman, fonttikoko 12, ri-
viväli 1,5). 
5.4 Aineiston analyysi 
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston kerääminen ja analysointi tapahtuvat 
osittain yhtä aikaa. Ennen aineiston varsinaista analysointia, on aineisto saatava 
muotoon, josta analysoiminen onnistuu. Litteroidut (puhtaaksi kirjoitetut) muis-
tiinpanot voidaan analysoida esimerkiksi käyttäen kvalitatiivista sisällön analyy-
siä. Tutkimusaineisto tulee saada sellaiseen muotoon, ettei johtopäätöksiä voida 
yhdistää yksittäisiin henkilöihin, tapahtumiin tai lausumiin, vaan kuvaavat asiaa 
yleisemmin käsitteellisellä tasolla (abstrahointi). (Metsämuuronen 2008, 242–
244.)   
Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysissä pyritään saamaan aineistoon 
selkeyttä ja tuottamaan uutta tietoa tutkittavasta aiheesta. Laadullisessa analyysis-
sä aineisto on järjestettävä keräämisen ja haastattelujen litteroinnin jälkeen. Ai-
neisto on luettava useampaan kertaan, jotta analyysin jatkokehittelyä varten syn-
tyy alustava jäsennys.  Haastattelujen kuuntelemisen ja aukikirjoittamisen jälkeen 
aineistolähtöinen laadullinen eli induktiivinen aineiston analyysi etenee haastatte-
lujen lukemisen ja sisältöön perehtymisen kautta pelkistettyjen ilmauksien etsimi-
seen ja alleviivaukseen. Aineistoa tiivistetään siten, että sen sisältämä hajanainen 
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informaatio muotoutuu johdonmukaisemmaksi ja ymmärrettävämmäksi. Pelkiste-
tyt ilmaukset listataan, jonka jälkeen niistä etsitään samankaltaisuuksia ja erilai-
suuksia. Teemahaastattelun teemat auttavat jäsennyksen tekemisessä. Teemahaas-
tattelurungon avulla aineistosta saadaan esille kyseisistä asioista kertovia seikkoja. 
Pelkistetyt ilmaukset ryhmitellään luokiksi tutkittavan ilmiön ominaisuuden, piir-
teen tai käsitteen mukaisesti. Näitä alaluokkia yhdistelemällä muodostetaan ylä-
luokkia ja yläluokista edelleen kokoavia käsitteitä (pääluokkia). Abstrahointipro-
sessissa (käsitteellistämisessä) erotetaan tutkimuksen kannalta olennainen tieto 
aineistosta ja muodostetaan valikoidun tiedon pohjalta teoreettisia käsitteitä. Ai-
neistolähtöisessä sisällönanalyysissä vastaukset tutkimustehtäviin saadaan yhdis-
telemällä, päättelemällä ja tulkitsemalla käsitteitä. (Eskola & Suoranta 2005, 137- 
152; Tuomi & Sarajärvi 2009, 108–112.) 
Tässä tutkimuksessa aineiston keräämisen ja litteroinnin jälkeen kirjallinen mate-
riaali luettiin läpi useampaan kertaan. Lukemisen yhteydessä kirjoitetusta tekstistä 
alleviivattiin teema-alueiden mukaisia asioita eri väreillä. Alleviivatut asiat muo-
dostuivat aluksi haastatteluteemojen mukaisista ryhmistä. Näin syntyneet alkupe-
räisilmaisut tiivistettiin pelkistetyiksi ilmauksiksi. Tässä vaiheessa tutkimuksen 
kannalta merkityksettömät ilmaukset pyrittiin karsimaan pois.  
Kaksi haastatteluteemojen mukaisista ryhmistä, osaamisen johtamisen ja kehittä-
misen menetelmät ja osaaminen, yhdistettiin niissä esiintyvien samansuuntaisten 
ilmauksien vuoksi. Seuraavaksi etsittiin pelkistetyistä ilmauksista yhteneväisyyk-
siä ja eroavaisuuksia. Samansisältöisistä ilmauksista muodostui omia ryhmiä, ala-
luokkia. Alaluokat nimettiin niiden sisältöä kuvaavilla käsitteillä. Alaluokkia tar-
kastelemalla muodostui yläluokkia, joiden avulla tutkimustuloksia oli mahdollista 
tarkastella ja tehdä tulkintoja ja johtopäätöksiä. Pääluokat kokoavat tulokset tut-
kimuskysymyksien aihealueiden alle. (LIITE 2) 
5.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus 
Tutkimuksen teossa on otettava huomioon monia eettisiä kysymyksiä. Eettisesti 
hyvä tutkimus on tehty noudattaen hyvää tieteellistä käytäntöä. Suomessa on mo-
nia erillisiä julkisia elimiä, jotka ohjaavat ja valvovat tutkimushankkeita ja niiden 
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eettisyyttä. (Hirsjärvi ym. 2009, 23.) Opetusministeriön asettama tutkimuseettinen 
neuvottelukunta on laatinut tutkimuseettisen ohjeistuksen, jossa esitetään tieteelli-
sen tutkimuksen kannalta keskeinen eettinen normisto. Ohjeistuksen tavoitteena 
on edistää hyvää tieteellistä käytäntöä ja ennaltaehkäistä tieteellinen epärehelli-
syys organisaatioissa, jotka tieteellistä tutkimusta harjoittavat. (Hirvonen 2006, 
31–33). 
Hyvään tieteelliseen käytäntöön kuuluu muun muassa rehellisyys, huolellisuus ja 
tarkkuus tutkimustyön eri vaiheissa (tallentaminen, esittäminen ja tulosten arvi-
ointi). Tutkimusmenetelmien tulee olla eettisesti kestäviä ja avoimia. Muiden tut-
kijoiden töitä ja saavutuksia tulee kunnioittaa ja huomioida asianmukaisesti. Tut-
kimus on suunniteltu, toteutettu ja raportoitu yksityiskohtaisesti huomioiden tie-
teelliselle tiedolle asetetut vaatimukset. Kaikkien tutkimusryhmän jäsenten asema, 
oikeudet ja velvollisuudet sekä vastuut on määritelty ja sovittu ennen tutkimuksen 
aloittamista tai jäsenten rekrytoimista. Erilaiset sidonnaisuudet ilmoitetaan osallis-
tujille ja raportoidaan tuloksia julkaistaessa. Tutkimusta tehdessä noudatetaan hy-
vää hallintokäytäntöä ja henkilöstö- ja taloushallintoa. (Hirvonen 2006, 31; Hirs-
järvi ym. 2009, 24.) Tämän tutkimuksen jokaisessa vaiheessa tutkija pyrki kaikin 
tavoin toimimaan rehellisesti, huolellisesti ja avoimesti. Lainatessaan toisen tutki-
jan tekstiä tai tutkimuksen tuloksia ilmaistiin tekstiviitteillä huolellisesti, kenen 
alkuperäinen ajatus oli. Tutkimusta varten haettiin tarvittavat luvat kohde organi-
saatiosta. 
Yksi tärkeimpiä tutkimuseettisiä normeja on yksityisyyden kunnioittaminen. Tä-
hän kuuluvat sekä tutkimukseen osallistuvien anonymiteetin turvaaminen että it-
semääräämisoikeuden kunnioittaminen. Ketään ei saa pakottaa osallistumaan tut-
kimukseen, vaan on annettava ihmisten itse päättää haluavatko osallistua tutki-
mukseen ja mitä tietoja haluavat tutkimuskäyttöön itsestään antaa. (Kuula 2006, 
124–126; Hirsjärvi 2009, 25.) Tähän tutkimukseen osallistuville lähetettiin sähkö-
postilla tiedustelu halukkuudesta osallistua haastatteluun. Osallistuminen oli va-
paaehtoista eikä ketään pakotettu haastateltavaksi. Haastateltaville selvitettiin 
pääpiirteittäin haastattelun kulku ja kerrottiin, että haastattelut nauhoitetaan. 
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Tutkimukseen osallistujille on selvitettävä tutkimuksen tavoitteet, menetelmät ja 
riskit. Tutkimukseen osallistumisesta on oikeus kieltäytyä tai keskeyttää mu-
kanaolonsa, myös jälkeenpäin voi kieltää itseltään kertyneen aineiston tutkimus-
käytön. Tutkimuksen yhteydessä saatujen tietojen on oltava luottamuksellisia eikä 
niitä luovuteta tutkijoiden lisäksi keillekään muille. Tietoja käytetään vain luvat-
tuun tarkoitukseen ja äänitallenteet hävitetään tutkimuksen valmistuttua. (Tuomi 
2007, 145–146.) Tässä tutkimuksessa haastateltujen mielipiteet jäävät vain tutki-
jan aineistoon eikä niitä voi jälkeenpäin yhdistää yksittäisiin haastateltaviin.  
Tutkija joutuu miettimään eettisiä kysymyksiä jokaisessa tutkimuksen eri vaihees-
sa alkaen aiheen valinnasta tutkimuksen raportointiin ja julkaisuun asti. Tietoisuus 
eettisistä kysymyksistä on yksi tutkijan ammattitaidon osa. (Syrjälä, Estola, Uitto 
& Kaunisto 2006, 196.) Tutkimustyön kaikkiin isoihin ja pieniin kysymyksiin ei 
ole aukottomia säännöstöjä, joten tutkijan on usein ratkaistava ongelmat itse (Es-
kola & Suoranta 2005, 52). Eettinen kestävyys on osa jokaisen tutkimuksen luo-
tettavuutta (Tuomi & Sarajärvi 2009, 127).  
Tutkimuksen luotettavuutta ja pätevyyttä olisi jollain tavalla arvioitava myös kva-
litatiivisissa tutkimuksissa, vaikka täsmälleen termejä validius ja reliaabelius, ei 
haluttaisikaan käyttää. Laadullisessa tutkimuksessa validius merkitsee tutkimuk-
sen kuvauksen ja selitysten yhteensopivuutta tulkintojen kanssa. Laadullisen tut-
kimuksen luotettavuutta lisää tutkimuksen eri vaiheiden tarkka kuvaus: aineiston 
keräys, haastattelujen paikat ja olosuhteet, mahdolliset virhetulkinnat ja tutkijan 
oma arvio tilanteista. Aineiston analyysistä ja tulkinnasta olisi selvittävä tutkimus-
tuloksien perusteet; miten aineiston luokittelu syntyi, mihin tulkinnat ja päätelmät 
perustuvat. Laadullisen tutkimuksen toteuttaminen ja tutkimuksen luotettavuus 
kulkevat rinnakkain. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteeri on tutkija 
itse, hänen tutkimuksessa tekemänsä valinnat ja ratkaisut. (Hirsjärvi, Remes & 
Sajavaara 2007, 226–228;Vilkka 2007, 157–159.) Tämän tutkimuksen analysoin-
nissa ja raportoinnissa pyrittiin mahdollistamaan, että lukija pystyisi seuraamaan 
tutkijan päättelyketjua tutkimuksen alusta loppuun saakka.   
Kvalitatiivisen tutkimuksen tekijä saatetaan usein mieltää sisäpiirin suorittajaksi, 
kun taas kvantitatiivisen tutkimuksen tekijän ajatellaan olevan enemmän ulkopuo-
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linen tarkkailija. Tärkeää on huomata oma roolinsa tutkijana. Jotkut laadullisen 
tutkimuksen kannattajat ovat sitä mieltä, että subjektiivisuus saa olla tarkoituksel-
listakin ja olennaisesti tutkimukseen kuuluva asia. (Hakala 2010, 19.) Haastattelu-
ja tehdessä tutkija tunnisti oman roolinsa organisaation työntekijänä. Haastattelu-
tilanteissa organisaation tuttuus oli toisaalta hyödyllistä ja auttoi seuraamaan haas-
tateltavien ajatuksenkulkua. Toisaalta haittaavia seikkoja löytyi keskusteltaessa 
asioista, joihin tutkijalla oli omakohtainen käytännön yhteys ja mielipide. Tällöin 
tutkijan oma näkemys saattoi vaikuttaa positiivisesti tai negatiivisesti muodostu-
neeseen kannanottoon asiasta. Tutkija tiedosti tilanteen ja pyrki olemaan vaikut-
tamatta keskusteltuihin asioihin.   
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET 
Tutkimuksen tulokset luvun alussa tarkastellaan haastateltavien taustatietoja (kou-
lutus, kertynyt kokemus esimiestyöstä ja alaisten lukumäärä). Taustatietojen jäl-
keen tutkimuksen tulokset esitetään muodostuneiden pääluokkien avulla. Haastat-
teluista poimituilla suorien lainauksien käytöllä havainnollistetaan ja elävöitetään 
tutkimuksen tekstiä (Vilkka 2007, 169). Lainaukset on kirjoitettu kursivoituna ja 
sitaateissa. Suorasta lainauksesta poistettu teksti on korvattu pisteillä. Tutkimustu-
loksista muodostui kolme pääluokkaa, jotka ovat toiminta osaamisen johtamisessa 
ja kehittämisessä, strategia osaamisen ja kehittämisen tukena ja tulevaisuuden 
osaamishaasteet hoito- ja hoivapalveluissa. 
6.1 Haastateltavien taustatiedot 
Halukkuutta osallistua haastatteluun kysyttiin 16 osastonhoitajalta sähköpostin 
välityksellä toukokuussa 2014. Heistä 11 vastasi myöntävästi, mutta yhteensattu-
mien vuoksi tutkimukseen osallistui yhdeksän (N=9) hyvinvointipalveluiden osas-
tonhoitajaa. He toimivat esimiehinä kolmen eri kunnan alueella lääkärien vastaan-
otoilla, asumispalveluyksiköissä, vuodeosastoilla tai kotihoidossa. Jokaisesta 
suunnitellusta yksiköstä oli haastateltavana vähintään kaksi esimiestä yhtä aikaa. 
Yhdessä ryhmässä osallistujia oli kolme eli yksi jokaisesta kunnasta.  
Osastonhoitajien pohjakoulutuksena oli sairaanhoitajan tutkinto vanhamuotoisena 
tai AMK-tasoisena joko ylioppilastutkinnon tai muun keskiasteen koulutuksen 
jälkeen. Lähes jokainen (n=7) oli myös suorittanut erikoissairaanhoitajan tai/sekä 
terveydenhoitajan tutkinnon ja kolme oli päivittänyt vanhamuotoisen sairaanhoita-
jatutkintonsa AMK-tasoiseksi. Yhdellä haastateltavalla oli lisäksi alempi korkea-
koulututkinto/terveystieteiden kandidaatin tutkinto. Neljä oli suorittanut lähijoh-
tamisen erikoistumisopinnot ja seitsemän kävi haastatteluhetkellä työnantajan tar-
joamaa johtamisen erikoisammattitutkintoa (JET-koulutus).  
Osastonhoitajista jokainen oli hankkinut itselleen useamman kuin yhden tutkin-
non, joka ehkä kertoo heidän myönteisestä suhtautumisestaan uuden oppimiseen 
ja kouluttautumiseen. JET-koulutuksen lisäksi työnantaja tarjosi esimiehille paljon 
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erilaista koulutusta sekä tietoa ajankohtaisista asioista kuten virka- ja työehtoso-
pimuksista esimiesinfoissa/-foorumeissa noin neljä kertaa vuodessa. 
Haastateltavien osastonhoitajien kokemus esimiestyöstä vaihteli kolmesta ja puo-
lesta vuodesta kahteenkymmeneenkahdeksaan (28) vuoteen. Muutamat olivat 
aloittaneet esimiestyönsä apulaisosastonhoitajina toimien siinä 1-1,5 vuotta.  
Tutkimuksessa haastateltujen osastonhoitajien työyksiköt kattoivat melko hyvin 
hyvinvointipalvelujen vastuualueen. Työyksiköiden erilaisen palvelutoiminnan 
vuoksi osastonhoitajien alaisten määrä poikkesi toisistaan melko paljon. Suurim-
millaan vakituisten työntekijöiden määrä oli 50 ja pienimmillään 19–20 alaista. 
Sijaisten määrä vaihteli vuoden tai loma-aikojen mukaan. Normaalissa tilanteessa 
sijaisten tarve oli noin 6 henkilöä pienimmässä yksikössä ja noin 26 henkilöä suu-
rimmissa yksiköissä lomajaksojen aikana. Muutamassa suurimmassa yksikössä 
osastonhoitajan rinnalla ja tukena työskenteli apulaisosastonhoitaja.  
6.2 Toiminta osaamisen johtamisessa ja kehittämisessä 
Tutkimustulosten mukaan osaamisen johtaminen ja kehittäminen osastonhoitajan 
työssä on alustavaa, sanatonta, sanallista tai ylläpitävää toimintaan. Alustava 
toiminta näkyy osaamisen ja koulutusten ennakointina ja suunnitteluna. Sanatto-
man toiminnan mahdollistaa henkilökunnan hyvä tunteminen, jolloin osastonhoi-
taja pystyy huomioimaan jokaisen työntekijän osaamisen ja kehittymisen tavalla 
tai toisella. Sanallinen toiminta ilmenee kannustamisena, ohjaamisena ja keskuste-
lemisena joko yhteisissä tilanteissa tai kahden kesken vaikkapa kehityskeskuste-
lun aikana. Osaamisen johtamisen ja kehittämisen ylläpitäväksi toiminnaksi tut-
kimuksessa nousi arviointi, palkitseminen ja jakaminen (ks. Kuvio 3). 
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Kuvio 3. Toiminta osaamisen johtamisessa ja kehittämisessä. 
 
Osaamisen johtamisen ja kehittämisen alustavassa toiminnassa osastonhoitaja 
suunnittelee asioita, joilla osaamista on mahdollista lisätä ja ylläpitää. Hän etsii ja 
hakee tulevia koulutuksia (sisäiset, ulkoiset) esimerkiksi intranetin kautta, koulu-
tusesitteistä tai keskussairaalan tiedotuslehdestä. Tulevaisuuden ennakointi kuuluu 
osastonhoitajan arkeen, ellei joka päivä, niin viikoittain. Muuttuvien tilanteiden 
(työntekijöitä jää eläkkeelle, sairastuu tai on muuten poissa, uusia menetelmiä ja 
välineitä otetaan käyttöön ym.) tuomat vaatimukset ammattitaidolle ja osaamiselle 
pitää huomioida miettimällä, onko yksikössä riittävästi osaamista vai pitääkö jär-
jestää koulutusta tai opastusta jostain asiasta. 
”…sitte ehkä myös sellasta, että ennakois osaamisen johtamisessa sitä tu-
levaisuuttaki. Jos me nyt nähdään, että kahden vuoden päästä tarvitaan… 
että nyt jo ruvettaas kouluttamaan sinne eikä sitte, kun se homma on siinä 
käsillä…”(H4N2) 
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Osaamisen johtamisen katsottiin lähtevän liikkeelle työvuorojen suunnittelusta. 
Työvuorosuunnittelua apuna käyttäen osastonhoitajat pyrkivät edistämään työnte-
kijöiden kouluttautumista omien mielenkiinnon kohteiden mukaisesti. Työvuoro-
lista tehdään ennakoitavissa olevien osaamistarpeiden mukaan, jolloin on:  
”oikian ammattikunnan ihimiset oikias paikas, oikiahan aikahan.”(H3N1) 
”Osaamisen johtaminen näkyy ainaki siinä, että lista tehdään sitä mukaa, 
että mikä vain on ennakoitavissa, tarpeet – niin sitte siinä kohtaa pannaan 
se ydinosaaminen siihen… et kyl se lähtee sieltä työvuorosuunnittelus-
ta.”(H3N2) 
Koulutustilaisuuksien saaminen oman yksikön järjestettäväksi lisäsi henkilöstön 
mahdollisuuksia osallistua koulutuksiin. Koulutuksen järjestäminen koko työyh-
teisölle nähtiin järkeväksi kehittämistoiminnan kannalta, koska silloin kaikki sai-
vat samat lähtökohdat asioiden työstämiseen.  
Sanaton toiminta osastonhoitajan työssä sisältää oman henkilökunnan tuntemi-
sen ja huomioimisen. Tunteminen auttaa osastonhoitajaa hyödyntämään jokaisen 
taitoja ja osaamista työyhteisössä. Työntekijöiden omat mielenkiinnot huomioi-
daan koulutuspäiviä myönnettäessä ja toisinaan osastonhoitajat ehdottavat lisä-
koulutusta tai jopa pidempää opiskelua kiinnostuneille henkilöille. Tärkeänä koet-
tiin työntekijöiden erityisosaamisten ymmärtäminen ja tukeminen valituissa opis-
keluissa.  Kouluttautumista ja opiskelua pyritään tukemaan esimerkiksi myöntä-
mällä vapautus työtehtävistä (koulutusvapaata). Joissain tilanteissa voidaan lisään-
tynyt osaaminen huomioida palkkaneuvotteluiden yhteydessä esittämällä palkan 
korotusta tai henkilökohtaista palkanlisää. 
”…Mun mielestä se on se henkilökunnan tuntemus, niin sitä kautta pystyy 
sitä, niitä erityisosaamisia hyöryntämähän sitte täs hoitotyös, niitä taitoja 
ja osaamista.”(H1N2) 
”Koittaa hakia sitte tekijöitä, jotka olis kiinnostuneita hyvinki siitä ja aina 
tietysti täytyy sitä tutkailla, että mihinkä suuntaan ne omat henkilökunnan 
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kiinnostukset on ja sitten koittaa sinne päin niitä koulutustilaisuuksia ha-
kea.” (H1N1) 
”… Kaikkien ei välttämättä tarvi osata kaikkea, vaan nimenomaan kaikki 
sais tehdä sellasta tai suunnata sitä omaa ammattitaitoa just siihen, mikä 
on ittellä kiinnostuksen kohde.”(H4N2) 
Kannustaminen, ohjaaminen ja keskusteleminen muodostavat tutkimustuloksissa 
sanallisen toiminnan. Tietäessään alaistensa osaamiset ja kiinnostuksen kohteet 
on osastonhoitajalla mahdollisuus kannustaa ja innostaa heitä ammattitaidon yllä-
pitämiseen, lisäkoulutukseen ja ajan tasalla pysymiseen. Huomatessaan jonkun 
työntekijän tarvitsevan vahvistusta osaamiseensa tai työnsä hallintaan, osastonhoi-
taja voi vinkata ja ohjata häntä hakeutumaan lisäkoulutukseen asiasta. Osaamisen 
johtaminen vaatii vaihtoehtojen esittämistä ja uusista asioista kiinnostuneiden 
henkilöiden aktiivista hakemista.  
Osastopalavereissa on mahdollisuus muistuttaa työntekijöitä tulevista koulutuksis-
ta ja varmistaa, että kaikki tulkitsevat esimerkiksi sähköpostitse tulleita ohjeita 
samalla tavalla. Kehityskeskusteluissa jokaisen kanssa keskustellaan henkilökoh-
taisesti osaamisesta. Keskusteluissa tehdään yhteenveto työntekijän käymistä kou-
lutuksista ja kirjataan, millaista lisäkoulutusta hän haluaisi tulevaisuudessa. Kehi-
tyskeskustelulomakkeeseen on muokattu pienimuotoinen osaamiskartoitusosio, 
jonka avulla keskustelussa on helppo edetä.  Päivittäin käytävät epäviralliset kes-
kustelut (esim. kahvipöydässä) antavat osastonhoitajille hyvää tietoa henkilöstön 
ajatuksista ja tarpeista. 
”… Ymmärtää, mikä on kunkin erityisosaamista ja osata kannustaa juuri 
sitä.”(H4N1) 
”Tietää, et kehityskeskustelus on tullu, joku on ilmaissu, et mistä on kiin-
nostunu tai muuta… Niin sitä voi vähä vinkata, että ny olis sellaanen ja 
sellaanen koulutus.”(H2N1) 
”Innostaa siihen lisäopiskeluun ja koittaa kattella, että mikä olis, mistä 
olis hyötyä siinä työyhteisön kehittämises.”(H1N1) 
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”…mutta kyllä esimies joutuu tuomahan niitä vaihtoehtoja ja sitte, jotta 
olisko mitää ja kuka tarttuu niin sanotusti onkehen.”(H3N3) 
Osaamisen arviointi on yksi kolmesta ylläpitävän toiminnan alaluokista.. Osaa-
misen arviointia osastonhoitajat tekevät eniten kehityskeskustelujen yhteydessä, 
mutta myös erilaisissa työyhteisön toimintatilanteissa. Arviointia henkilökunnan 
osaamisesta tapahtuu lisäksi verkko-opiskelujen yhteydessä (esim. LOVE-tentti) 
sekä palautteena työyhteisöltä. Osaamisen arviointia tapahtuu myös työn vaati-
vuuden arvioinnin kautta. Kirjanpito koulutuksiin osallistumisista auttaa osaston-
hoitajaa jakamaan uuden osaamisen ja oppimisen mahdollisuuksia tasapuolisesti 
halukkaille. Organisaatiossa käytössä olevan sähköisen koulutusohjelman osas-
tonhoitajat kokivat hyväksi, koska sieltä löytyi kaikki organisaation sisäiset koulu-
tukset. 
”Ja kyllä mä ainaki pirän kirjaa sitten siitä, mihinä koulutuksis kukaki 
henkilö on käyny. Että kun on nämä toistuvat haavapäivät, astmapäivät, 
allergiapäivät, reumapäivät ja diabetespäivät… Että sinne pääsöö kaikki, 
ketä sitä kiinnostaa – vuorootellen. Meen sen sitte kehityskeskustelus läpit-
te, että niin tänä vuonna sä oot ollu tällääsis koulutuksis. ”(H3N1) 
Palkitseminen ylläpitävänä toimintana osaamisen johtamisessa ja kehittämisessä 
koettiin tarpeellisena, mutta keinovalikoiman siihen suppean. Rahallinen kiitos ei 
ollut suurta ja vaati yleensä jotain pidempää koulutusta. Yleisten palkankorotusten 
yhteydessä oli mahdollisuus työn vaativuuden arvioinnin kautta saada osaamis-
taan kehittäneille henkilökohtaistalisää tehtäväkohtaisen palkan lisäksi. Arvostuk-
sen osoittaminen ja uusien vastuullisten tehtävien katsottiin olevan palkitsemisen 
keinoja, joita osastonhoitajat pystyivät helpoimmin käyttämään. Uutta osaamista 
kannustettiin hyödyntämään ja pyrittiin saamaan lisääntynyt ammattitaito työyh-
teisössä näkyväksi ja käyttöön. Osastonhoitajat pyrkivät kiittämään henkilöstöä 
hyvin tehdystä työstä ja rohkaisemaan jokaista itsensä kehittämiseen.  
”Nii, ne on niin pieniä ne rahasummat, että rahallisesti se on tosi pientä 
se kannustus. Se ei niinku kannusta mihinkää opiskeluhun. Niitä koulutus-
päiviä saa sen tietyn määrän, osan ainaki palkallisena tietenki ja työajal-
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la. Ja sitte yks on, se on mun mielestä palakitsemista, että jos joku käy 
jonku koulutuksen, niin sitä hyörynnetähän täs… Se, että sä saat sitte sitä 
hyörynnettyä täs ja sitä arvostetahan.”(H1N2) 
”Et jos suorittaa jonku pitkäaikaasen koulutuksen, niinku nyt oli ne (xx), 
nii ne sai sitte sen jonku lisän tehtäväkohtaasehen palakkahan.”(H2N1) 
”Niin tavallaan niinkun sais sitte käyttää sitä ammattitaitoo.”(H4N2) 
Ylläpitävän toiminnan kolmas alaluokka on jakaminen tarkoittaen toimia, jolla 
koulutuksissa kertynyttä osaamista jaetaan työyhteisöissä, luodaan osaamisen ja-
kamiselle suotuisaa ympäristöä ja kehitetään yhteisiä toimintatapoja. Uuden työn-
tekijän vastaanottaminen nähtiin suuressa roolissa. Koettiin, että perehdytyksen ja 
vooronvaihtojen raporttitilanteiden aikana siirtyi hiljaista tietoa kokeneemmilta 
hoitajilta uusille/vastatulleille hoitajille. Perehdytyksen aikana uuden työntekijän 
tietoja, taitoja ja kokemusta kartoitettiin ja arvioitiin.  Perehdytyskansioiden ajan-
tasaisuus tai ”uusien asioiden vihko” helpottivat asioiden omaksumista ja muista-
mista.  
”Perehdytyksen yhteydes aikalailla niitä kyselläänki, että mitkä asiat on 
tuttuja ja että mitkä sitten, kun joka paikas on omat tapansa tehdä hom-
mia. Niin sitte vielä pitää kartoittaa, että mikä se osaamisen taso on.” 
(H1N1) 
Perehdytyksen todettiin olevan hyvää vakituisiin toimiin tuleville, mutta lyhytai-
kaisiin sijaisuuksiin tulevat saattavat jäädä vaille kunnollista perehdytysjaksoa, jos 
he jatkavat töitä useammissa peräkkäisissä sijaisuuksissa. 
”Vakituiseen tehtävään tulevia perehdytetään ihan hyvin ja ehkä opiskeli-
joitaki ja kesäsijaisiaki, jotka tiedetään. Mutta varmaan ne keikkalaiset on 
se heikoin lenkki siinä perehdytykses… Ne tulee pätkään, ne tulee pätkään 
ja sitte kohta ne on pitkään, eikä havaitakkaan sitä , että se jatkuu ja jat-
kuu.”(H4N2) 
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Jokaisessa haastattelussa nousi esille asenteiden ja ilmapiirin vaikutus osaamisen 
jakamiseen. Muutamalla osastonhoitajalla oli kokemus, jolloin nuori vastatullut 
hoitaja ei hyväksynyt kokeneemman ja vanhemman hoitajan opastusta. Molem-
minpuolisella arvostuksella ja uskalluksen ilmapiirin luomisella voidaan kannus-
taa jokaista tuomaan ajatuksensa ja ideansa yhteiseen keskusteluun. 
”Että tuo hiljaanen tieto, se nyt leviää näiltä vanhemmilta hoitajilta nuo-
remmille, mut et oon ainaki teheny sellaasen havainnon, että välttämättä 
nämä nykyajan nuoriso, ne ei halua ottaa sitä tietoa vastaan… Et se on 
niinku harmi, ku kumminki sielä on palijo sellaasia niksiä, mitä vois käyt-
tää hyväksensä.”(H2N2) 
”Kyllä se sellaane ilmapiiri, jos joku eheroottaa jotaki uutta asiaa, et sii-
hen suhtaurutaan sillä lailla, että myönteisesti, et ne uskaltaa eheroottaa 
sellaasia uusia asioota.”(H4N1) 
Joissakin yksiköissä koulutuksissa käyneet työntekijät toivat osastopalavereissa 
tai vastaavissa hyvin tietoa käymistään koulutuksista. Yhteisesti saatettiin myös 
miettiä, miten tämä uusi tieto vaikuttaa yksikön käytäntöihin. Toisaalta koettiin, 
että yhden henkilön käyminen ehkä kalliissakin koulutuksessa ei useinkaan hyö-
dyttänyt koko työyhteisöä eikä muuttanut työskentely- tai toimintatapoja kuten 
olisi tarkoituksena.  
6.3 Strategia osaamisen johtamisen ja kehittämisen tukena 
Tutkimustuloksissa organisaation strategiat osaamisen johtamisen ja kehittämisen 
tukena muodostui kahdesta yläluokasta: strategian näkyvyydestä ja strategia-
työn tekemisestä. Strategian piirtyi osastonhoitajien työskentelyyn toiminnallise-
na tukena ja konkreettisesti kirjallisina ohjeina. Strategiatyön tekemisessä tärkeää 
on sisällöllinen keskustelu strategioista, mahdollisuudet osallistua strategioiden 
laadintaan ja päivityksiin sekä strategioiden tiivistäminen helpommin omaksutta-
viksi (ks. Kuvio 4). 
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Kuvio 4. Strategia osaamisen johtamisen ja kehittämisen tukena. 
 
Omassa tai alaistensa toiminnassa strategian näkyvyyttä ei koettu tietoisen ajat-
telun tuottamaksi. Toisaalta koettiin, että usein asiat, joista työpaikoilla yleensä 
keskusteltiin, olivat strategioissa määriteltyjä asioita. Osastonhoitajien toiminnas-
sa strategiat auttoivat tavoitteiden ja välitavoitteiden saavuttamisessa luotujen lin-
jojen mukaisesti. Strategian avulla toimintaa johdettiin ja vietiin asioita eteenpäin. 
Strategioiden toiminnallinen tuki osastonhoitajien osaamisen johtamisessa ja ke-
hittämisessä näyttäytyi parhaiten silloin, kun päätöksiä piti perustella henkilökun-
nalle. Osastonhoitajien mukaan he pystyivät tukeutumaan strategioihin käytännön 
muutostilanteiden yhteydessä perustellessaan esimerkiksi tarvittavaa osaamista ja 
koulutusta. Strategioiden pohjalta oli määritelty toiminnan painopisteet ja muuta-
missa yksiköissä oli laadittu kirjalliseen muotoon oman toiminnan kriteeristö, joka 
on julkisesti nähtävillä Internet-sivustolla (kotihoidon kriteerit 2011 ja asumispal-
veluiden kriteerit 2013).  
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”Kyllä se mun mielestä sillälailla näkyy, että ne asiat, mitä henkilökunnal-
taki nousoo, niin kyllä ne tavallansa on tästä strategiasta monesti, jos jo-
taki halutahan kehittää tai muuttaa tai jotaki. Niin näihinhän ne liittyy 
näihin asioohin, mitä muutoksia tuloo ja mikkä ohojaa tätä meirän työtä. 
Et sitähän kautta ne lähtöö aina ne asiat, mistä keskustellahan.”(H1N2) 
”Jos strategias määritellähän joku tavote, niin kyllähän sitä pitää miettiä, 
mitä se yleensä edellyttää, että sellanen tavote saavutettais, että edellyt-
tääkö se - että riittääkö siihen osaaminen ja tarvitaanko just jotain koulu-
tusta tai jotakin muuta vastaavaa, että se tavote voidaan saavut-
taa.”(H4N2) 
Strategian tekeminen osastonhoitajan työssä oli keskustelun ylläpitoa strategi-
oista. Oman vastuualueen strategiasta keskusteltiin henkilöstön kanssa pääsääntöi-
sesti kehityskeskusteluissa, mutta myös osastopalavereita, kahvipöytäkeskusteluja 
tai erikseen nimettyä strategiapalaveria hyödynnettiin strategia-asioiden läpikäy-
misessä. Kehityskeskustelu lomakkeissa oli varattuna osio, missä strategian ta-
voitteiden toteutumista mietittiin henkilön itsensä ja työyksikön näkökulmasta. 
Strategioiden päivitysten jälkeen oli helppo pitää yllä strategiakeskustelua, joka 
osaltaan lisäsi strategioiden tuntemusta. Haastatteluissa tuli esiin, ettei henkilö-
kunta kovin hyvin tuntenut työyksikkönsä strategiaa, mutta vuosi vuodelta se on 
tullut tutummaksi. Itse esimiehelle strategian tunteminen oli tärkeää, että hän pys-
tyi johtamaan työyksikkönsä toimintaa strategian suuntaan.  
”Se käyrähän kehityskeskusteluus, mä käyn ainaki sen väen kans läpitte si-
tä lappua pääkohorittain.”(H3N3) 
”Ja se, että kyllähän se niinku mä ainaki aattelen, että enemmän sitä vois 
puhua ja mainita, että tää on meirän strategias ja tuora sitä niinku ittekki 
enemmän esille.”(H2N1) 
”Et me ollaan pidetty strategiapalaveri ja siinä on käsitelty ja sitten poru-
kat on kyselly, että, että, no te ootte puhunu tämmösestä, mitä se tarkoot-
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taa. Et siitä on niinku aina sitten jonkun aikaa pidetty sitä strategiakeskus-
telua yllä.”(H3N2)   
Haastattelujen aikoihin organisaatiossa strategioita parhaillaan päivitettiin ja niitä 
käsiteltiin samaan aikaan myös JET-koulutuksessa, jolloin siihen osallistuneiden 
osastonhoitajien mielessä oli herännyt uusia strategian tekemiseen liittyviä kysy-
myksiä. Yksikkökohtaisten strategioiden lisäksi kaivattiin koko organisaation yh-
teistä strategiaa. Toivottiin johdon ja oman esimiestahon suurempaa osallistumista 
työryhmiin sekä työntekijöiden laajempaa osallistamista strategian tekemisessä ja 
päivittämisessä.   
”Sen pitääs olla käytännös niin, että se tulis tutuksi, niin niitten pitääs olla 
tekemäs sitä, mun mielestä. Käyttämäs sitä strategia-sanaa ja tekemäs to-
deksi. Niinku jotenki lähtiä tai loppua sen homman siihen osallisena ole-
misehe.”(H4N1) 
Strategioiden koettiin olevan liian monisivuisia ja sisältävän vaikeasti ymmärret-
täviä sanoja ja asioita. Viestiessään strategiasta henkilökunnalle osastonhoitajat 
pyrkivät muuttamaan sitä paremmin arkikieltä vastaavaksi ja ilmaisemaan esi-
merkkien avulla, mitä strategia tarkoittaa käytännön toiminnan tasolla omissa työ-
yksiköissä. Strategian lyhentäminen ja tiivistäminen helpottaisi jokaista muista-
maan strategiasta ne keskeiset asiat, jotka koskettaisivat eniten omaa työtä. 
”Silloon jo alun perin puhuttihin siitä, että strategia on huono sana. Se on 
vieras sana – perustehtävää tekevälle. Olokohon sairaanhoitaja, perushoi-
taja tai lääkäri. Ja strategia ei oo terveydenhuollon sanastoa. Mutta toimin-
tasuunnitelma, et ku puhuttais toimintasuunnitelmasta vuodelle 2014. Niin 
se olis aivan kaks eri asiaa.”(H3N2) 
”Niin jollakin lailla mun mielestä sellanen ideologia olis aika viehättävää, 
että se olis jotaki viiteen kohtaan tiivistettävissä se strategian sisältö. Niin 
sellasen pystyis ihminen hallita siinä työssä ja sitte se vois oikeesti näkyä 
siinä työssä. Mutta, jos se on liian pitkä ja raskas, niin se ei vie mihin-
kää.”(H4N2) 
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6.4 Tulevaisuuden osaamishaasteet hoito- ja hoivapalveluissa 
Tulevaisuuden osaamishaasteet hoito- ja hoivapalveluissa kategorian alle muodos-
tui neljä yläluokkaa: ICT-osaaminen, sosiaalinen ja kulttuurinen osaaminen, 
itsensä johtamisosaaminen ja hoitotyön osaaminen. ICT- (= information and 
communications technology) osaaminen käsittää kolme alaluokkaa, jotka ovat 
ATK-taidot, viestintä taidot ja oikeudellinen osaaminen. Sosiaalisen ja kulttuuri-
sen osaamisen yläluokka koostuu yhteistyön tekemisestä, sosiaalisista taidoista ja 
monikulttuurisuudesta. Itsensä johtamisosaamisen alaluokkia ovat ammatillisuus, 
ajankäytön hallinta ja itsetuntemus. Hoitotyön osaaminen muodostuu myös kol-
mesta alaluokasta: erityisosaaminen, hoitotyön perusosaaminen ja hoitotyön pro-
sessiosaaminen (ks. Kuvio 5).  
 
Kuvio 5. Tulevaisuuden osaamishaasteet hoito- ja hoivapalveluissa. 
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Tulevaisuuden osaamishaasteiden painotus oli hiukan erilainen riippuen osaston-
hoitajan toiminta-alueesta, mutta lähes kaikki mainitsivat jonkin ICT-osaamisen 
alle luokitellun asian. Lisääntynyt tietokoneiden käyttö erilaisine ohjelmineen ko-
ettiin sekä helpottaneen arkea, mutta tuoneen myös ongelmia (toimintakatkot) ja 
haasteita hoitotyön toteuttamiseen. Sähköisen kirjaamisen lisääntyminen koettiin 
vaativan yhä enemmän tarkkuutta ja lainsäädännön sekä potilaan tai asiakkaan 
oikeuksien tuntemusta. Koettiin tietokoneella työskentelyn vievän aikaa pois poti-
lailta ja asiakkailta, kun kaikki tehdyt toimenpiteet, ohjaukset ynnä muut tiedot on 
kirjattava tarkasti lakien vaatimien pykälien mukaisesti. Nuoret vastavalmistuneet 
hallitsivat pääsääntöisesti hyvin tietokoneella työskentelyn ja pystyivät siinä neu-
vomaan ja tukemaan vanhempia hoitajia. Tulevaisuudessa teknologian nähtiin li-
sääntyvän joka sektorilla. Viestintään ja kommunikointiin hoitoalalla joudutaan 
tulevaisuudessa kiinnittämään entistä enemmän huomiota. Teknologian kehitty-
minen tuo hoitotyön viestintään uusia välineitä, mutta osastonhoitajien mielestä 
perinteinen kasvotusten tapahtuva keskustelu säilyttää paikkansa ihmisiä hoidetta-
essa.  
”Mä oon ainaki sitä ny monta kertaa heittäny täs viime aikoona, että ittel-
la ainaki tää hoitotyön osaaminen on enää varmahan se sivuseikka, että 
pitääs olla joku ATK-alan ekspertti. Että oikiasti joku tietokonealan tai 
ATK-alan tai media-alan koulutus pitääs olla ittellä jo täs melekeen rin-
nalla, ku tuntuu, ettei seleviä näistä enää kaikista. Ei ainakaa pysty muita 
ohojaamahan, että sen moon jättäny heti alakaa päälle. Mullaki on sel-
laasia näppäriä nuoria hoitajia, niin mä oon suosista sen, jokon oppinu 
nopiaa, niin sille sanonu, että maharollisuuksien mukahan opettaa mui-
ta.”(H1N2) 
”Ja sitte jotenki tuntuu, että tämä juridinen puoli täs niinku korostuu enti-
sestänsä, että… Kaikki pitää ymmärtää kirjata.”(H2N1) 
”Ja sitte vielä se, että missään ei huomioida, kuinka paljon enemmän ai-
kaa menee kaikkeen kirjaamiseen ja kirjautumiseen ja siihen semmoseen. 
Että kaikki ne on pois sieltä hoidosta ja kuntoutuksesta sitte, kun näitä kir-
jaamisia tehdään. Että se vie yllättävän paljon aikaa.”(H1N1) 
56 
 
Sosiaalinen ja kulttuurinen osaaminen on yksi keskeinen tulevaisuuden osaa-
mishaasteista. Osastonhoitajat kokivat yhteistyön tekemisen eri yksiköiden, eri-
koissairaanhoidon, kolmannen sektorin, omaisten ja potilaiden/asiakkaiden kanssa 
säilyvän erittäin tärkeänä toimintana tai jopa lisääntyvän hoito- ja hoivapalveluis-
sa. Osastonhoitajilla oli kokemus, että potilaiden ja omaisten kohtelu ja huomioi-
minen parani hoitotyön kokemuksen karttuessa. Hyviä sosiaalisia taitoja tarvitaan 
ihmisten kohtaamisessa edelleen ja pelättiin, että älypuhelinten aikakausi heiken-
tää ihmisten taitoja toimia muiden seurassa. Potilaan kohtaamisessa puhuminen ja 
puhetyyli täytyy säilyttää toista kunnioittavana ja arvostavana joka tilanteessa. 
Monikulttuurisuuden lisääntyminen hoitotyössä tulee näkymään myös pienemmil-
lä paikkakunnilla, kun koulutettua henkilökuntaa rekrytoidaan ulkomailta. 
”Ja varmaan, mikä on sellasta niinku jollakin lailla vielä hyödyntämätön-
täki resurssia, niin vois olla jostain kolmannen sektorin tai ihan niinku 
omaistenkin - vaikka omaisetki pystyis jonku tietyn homman hoita-
maan.”(H4N2) 
”Tämä sitte, että kuinka potilas kohoratahan ja kuinka hänelle voi puhua 
ja millälailla erilaasis tilantehis, niinku on se sosiaalinen puoli – justihin 
se puhuminen ja puhetyyli ja potilaan kohtaaminen…”(H1N2) 
”Sitte pitää olla hyvät nämä sosiaaliset tairot, koska nykypäivänä omaiset 
osallistuu hoitohon todella palijo, että sä tiedät, mitä sä niitten kans pystyt 
keskustelemahan ja kuinka sä keskustelet, ettei vain loukkaa ke-
tää.”(H2N2) 
Tulevaisuudessa itsensä johtamisosaamista tarvitsevat kaikki oman jaksamisen 
ja työhyvinvoinnin ylläpitämiseksi. Vastuun lisääntyessä työntekijöiden myöntei-
nen asenne työhön viestii ammatillisuudesta. Osastonhoitajat kokivat, että kiire ja 
ajan puute haastavat henkilökunnan organisaation joka tasolla. Tuntui, että asioi-
den sisäistämiseen ei käytännössä riittänyt aikaa. Koulutuksissa tulleen uuden tie-
don ja uusien ideoiden käytäntöön vieminen vaatii aina oman aikansa muotoutu-
akseen sujuvaksi toiminnaksi. Työssä uupumista ehkäistäkseen jokaisen tulisi 
kiinnittää erityistä huomiota oman ajankäyttönsä hallintaan. Tärkeää olisi löytää 
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myös voimavaroja jaksaa työelämän kasvavissa paineissa, johon henkilökohtaisia 
keinoja voi löytää hyvällä itsensä tuntemisella. 
”Kun ei sitte kerkiä toteuttamahan, niin turhauma vaan lisääntyy. Ku sä 
oikeen hyvän koulutuksen meet ja sitte aattelet, että no, onpa kiva toteut-
taa, muttah –!”(H3N3) 
”Mutta justihin sitte taas miettii tätä, että tää on mun mielestä vähä niinku 
uhka tämä, ku koko aijan on muutosta niin palijo, niin riittääkö sitte voi-
mavarat enää siihen kouluttautumisehen ja siihen. Koska tätä muutosta tu-
loo niin palijo ja siihen pitää keskittyä. Nii voimavaraa ei jää sitte enää 
välttämättä siihen muuhun uuden oppimisehen.”(H1N2) 
Hoitotyön osaamisen tarve ei tulevaisuudessakaan tule häviämään. Osastonhoita-
jat näkivät, että käden taitoja ja hoitotyön perusosaamista tullaan edelleen vaati-
maan töihin rekrytoitavilta. Alan koulutuksen katsottiin olevan hyvää ja riittävää, 
mutta joitakin toiveita koulutuksen sisällöstä haastateltavilla oli. Katsottiin lääke-
tieteellinen täsmäkoulutus sairauksista tarpeelliseksi, haluttiin lisätä saattohoidon 
osaamista ja esitettiin tietyille ammattiryhmille omaa erikoistumiskoulutusta. Pe-
rustaitojen lisäksi erityisosaamisten ajateltiin olevan tulevaisuudessa osaamisen 
haasteina. Hoitajan vastaanotolla asiakkaan/potilaan ohjaaminen ja motivointi 
vaativat tulevaisuudessa erilaista osaamista ihmisten ollessa yhä enemmän itse 
oman hoitonsa asiantuntijoita. Hoitajista tulee enemmänkin terveyskonsultteja 
asiakkaan rinnalle. Kaiken kaikkiaan hoitajilta tulevaisuudessa vaaditaan monitai-
toisuutta huolimatta siitä, missä työpisteessä he työskentelevät. Hoitotyön osaami-
sessa tärkeäksi muodostuu hoitotyön prosessiosaaminen. Heti ensimmäisestä yh-
teydenotosta asiakkaan kanssa täytyy hoidon tarpeen arvioinnissa onnistua, jotta 
seuraavat toiminnot suuntautuvat oikeille linjoille ja säästetään sekä asiakkaan että 
henkilökunnan aikaa ja rahaa. 
”Mutta kädentaitojahan vaaditaan aina, että kyllä se potilaan hoitaminen 
se tapahtuu niinku tekemällä ja tuola pääkopas, että mitenkä kohdellaan 
potilasta ja omaisia. Ne sieltä taholta tulevat vaatimukset tulee niin kun 
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aina vaan enemmän korostumaan. Että potilaat on entistä vaativampia ja 
omaiset on entistä vaativampia.”(H1N1) 
”Korostetahan sitä asiakkaan osallisuutta ja asiakkaan motivoitumista ja 
asiakas on niinku se joka päättää.”(H3N1) 
”Ja perustyön osaaminen. Niin sanotut prosessit, jotta logistiikka menis 
niinku jouheasti, ettei siitä tuu sitte lisätyötä taas taakseppäin.”(H3N3) 
Tulevaisuuteen osastonhoitajat suhtautuivat avoimin ja osin luottavaisin mielin, 
vaikka monta asiaa tulevien sosiaali- ja terveyspalveluiden järjestämisestä oli 
haastattelu hetkellä avoinna valtakunnallisesti. Jonkinlaisia muutoksia aavisteltiin 
tulevan, mutta koska kukaan ei vielä varmuudella voisi sanoa, miten ne tulevat 
peruspalveluliikelaitoksen palveluihin tai työsuhteisiin vaikuttamaan, ei asiaa 
myöskään haluttu murehtimalla pahentaa. 
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena oli kuvata, mitä osaamisen johtaminen ja ke-
hittäminen on hoito- ja hoivapalveluiden osastonhoitajien työssä. Opinnäytetyön 
tavoitteena oli selvittää, käytetäänkö organisaation strategioita osaamisen johtami-
sen ja kehittämisen tukena ja millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan osas-
tonhoitajien näkemyksen mukaan hoito- ja hoivapalveluissa.  
Opinnäytetyöllä haettiin vastauksia asetettuihin tutkimuskysymyksiin, jotka oli-
vat: Mitä osaamisen johtaminen ja kehittäminen on osastonhoitajan työssä? Miten 
organisaation strategiat näkyvät arkipäivän osaamisen johtamisessa ja kehittämi-
sessä? Millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan hoito- ja hoivapalveluissa? 
Tässä luvussa tarkastellaan tutkimuksesta saatuja vastauksia näihin kysymyksiin 
7.1 Johtopäätökset 
Tutkimuksessa haastatellut osastonhoitajat näkevät osaamisen johtamisen ja kehit-
tämisen jokapäiväisenä työnä eivätkä ajatelleet sitä mitenkään erillisenä tai suun-
niteltuna toimintana, vaan se sulautuu työskentelyyn huomaamatta osana muuta 
päivittäisjohtamista. Kivisen (2008, 203) mukaan terveydenhuollon organisaati-
oissa tiedon ja osaamisen johtaminen keskittyy olemassa olevan tiedon hallintaan 
ja tietoteknisten ratkaisujen käyttöön. Osaamisen kehittäminen painottuu niissä 
yksilöiden kehittämiseen erilaisten koulutuksien kautta, jolloin yksilöiden osaa-
minen organisaatiotasolla jää hyödyntämättä. Tässä tutkimuksessa haastatelluilla 
osastonhoitajilla oli halukkuutta uusien asioiden tai toimintatapojen kehittämi-
seen, mutta he kokivat, että muutoksia ja vaatimuksia tuli valtakunnallisesti sekä 
alueellisesti aivan liikaa eikä aika riittänyt omiin kehittämistoimiin.  
Hyrkäs (2009, 164–167) on tutkinut osaamisen johtamisen nykytilaa Suomen 
kunnissa. Tutkimukseen vastanneista 83 % oli sitä mieltä, ettei osaamisen johta-
miseen panostettu tutkimushetkellä riittävästi. Syiksi katsottiin resurssien vähyys 
ja ajanpuute. Esteenä voi olla myös johdon vähäinen osallistuminen tai kiinnos-
tuksen puute. Hyrkkään mukaan tämä voi kertoa toisaalta siitä, ettei osaamisen 
johtamisesta vielä tiedetä tarpeeksi. Osaamisen johtamisen avulla toimintoja voi-
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taisiin uudistaa ja hallita osaamista paremmin, mikä voisi auttaa myös olemassa 
olevaan resurssipulaan. Tutkimuksen mukaan Suomen kunnissa löytyy pyrkimys-
tä kehittää osaamisen johtamista kokonaisuudessaan, mutta sitä ei vielä mielletä 
strategiaan liittyväksi asiaksi kovinkaan hyvin. Tutkimuskirjallisuuden mukaan 
osaamisen johtamisen sitominen strategiaan on siinä onnistumisen keskeinen 
haaste.  
Tutkimustuloksissa osaamisen johtaminen ja kehittäminen näkyy osastonhoitajan 
työssä alustavana, sanattomana, sanallisena ja ylläpitävänä toimintana. Alustava 
toiminta osastonhoitajien osaamisen johtamisessa ja kehittämisessä on asioiden 
suunnittelua ja ennakointia kuten erilaisten koulutusten etsimistä ja työvuorolisto-
jen tekemistä. Muuttuvissa tilanteissa työntekijöiden ammattitaito ja osaaminen 
on huomioitava ja mietittävä, onko tarvittavaa osaamista riittävästi. Huomionar-
voista on sanattoman toiminnan tärkeys, jolloin alaistensa osaamisen ja taitojen 
tietäminen ja tunteminen auttaa osastonhoitajaa hyödyntämään jokaisen mielen-
kiinnot ja erityisosaamiset osaamisen johtamisessa ja kehittämisessä työyhteisön 
hyödyksi. Ollilan (2006, 137) tutkimuksen mukaan osaamisen johtamisessa johta-
jan tulisi kyetä ohjamaan ja ennakoimaan työssä tapahtuvia muutoksia ja varmis-
taa, että jokainen henkilö on osaaja paikallaan.  
Sanallista toimintaa osaamisen johtamisessa ja kehittämisessä tapahtuu jokaisen 
työpäivän aikana. Haastatelluista osastonhoitajista kaikki kävivät alaistensa kans-
sa kehityskeskusteluja kerran vuodessa tai vähintään kerran puolessatoista vuo-
dessa. Kehityskeskustelut ovat tärkeä väline osaamisen johtamisessa ja kehittämi-
sessä, jolloin jokaisen kanssa keskustellaan henkilökohtaisesti muun muassa 
osaamisesta ja tulevaisuuden koulutustarpeista. Myös Kosken (2008, 59) tutki-
muksen mukaan kehityskeskusteluja pidettiin tärkeinä johtamisen osina ja niissä 
läpikäytiin työntekijöiden osaamista ja tulevaisuuden tavoitteita. Ollilan (2008, 
195) tutkimuksen mukaan kehityskeskusteluja käytetään osaamisen ja osaamistar-
peiden määrittelyssä ja niiden tuottamaa tietoa suunniteltaessa koulutuksia sekä 
julkisissa että yksityisissä sosiaali- ja terveysalan palveluorganisaatioissa. 
Osaamisen johtamisessa ja kehittämisessä osaamisen arviointi osaamista ylläpitä-
vänä toimintana on keskeistä, jotta ollaan selvillä, millaista ammattitaitoa työyh-
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teisössä ja organisaatiossa on ja siten pystytään vastaamaan oleviin ja tuleviin pal-
velujen tarpeisiin. Osaavien ammattilaisten sitouttaminen organisaatioon tapahtuu 
osaltaan palkitsemisjärjestelmien kautta. Haastatteluissa ilmeni palkitsemiseen 
tarjolla olevan rahallisten korvausten olevan pieniä eikä niitä osastonhoitajilla ol-
lut aina käytettävissä. Osoittamalla arvostusta, kiittämällä ja antamalla vastuullisia 
tehtäviä kannustettiin uuden osaamisen hankkijaa ja rohkaistiin jokaista itsensä 
kehittämiseen. Tutkimustuloksista nousi esiin myös työyhteisön asenteiden ja us-
kalluksen ilmapiirin vaikutus osaamisen jakamiseen. Ollilan (2008, 147–148) tut-
kimuksen mukaan kouluttautumiseen innosti taloudellinen tuki, joustavuus työ-
ajoissa sekä osittainen työajan käyttö opiskeluun. Julkisissa organisaatioissa 
osaamisen huomioiminen palkkauksessa ei ollut suuressa määrin mahdollista. Yk-
sityisissä organisaatioissa tärkeimmäksi kannustustekijäksi oli salliva, joustava ja 
avoin ilmapiiri, jonkinlainen sosiaalinen ilmiö tai tunnelma.  
Organisaation strategioiden näkyvyys ja strategiatyön tekeminen kuvastavat tut-
kimustuloksissa strategian tukea osaamisen johtamiselle ja kehittämiselle. Strate-
gioita osastonhoitajat hyödynsivät perustellessaan tehtyjä päätöksiä. Haastatelta-
vat arvioivat, että strategioiden tuntemus työyhteisöissä ei ollut kovin hyvää, 
vaikka lähes kaikki osastonhoitajat keskustelivat strategioista jokaisen työntekijän 
kanssa kehityskeskusteluissa tai pitivät erityisen strategiapalaverin, kun niitä oli 
päivitetty ajan tasalle. Strategioiden ajateltiin tulevan lähemmäksi jokaisen työtä, 
kunhan niiden sisältö olisi tiivistetty muutamaan keskeiseen seikkaan ja ne esitet-
täisiin helpommin ymmärrettävin sanoin, ”arkikielellä”. Myös Kosken (2008,60) 
tutkimuksen mukaan strategiat koettiin korulauseiksi ja osittain siksi vaikeina. 
Ruorasen (2011, 141) tutkimuksessa strategisten tavoitteiden ensisijainen käsitte-
lyfoorumi oli työyksikön kokoukset. Myös kehityskeskustelut ja työpaikan kahvi-
huoneen tilaisuudet koettiin foorumeina, joissa osallistuttiin strategiateemojen kä-
sittelyyn. Kun keskustelun aiheena oli työntekijä yksilönä, kokivat esimiehet ja 
työntekijät kehityskeskustelun olevan siihen ensisijainen paikka. 
Tutkimus tuloksissa tulevaisuuden osaamishaasteet hoito- ja hoivapalveluissa ovat 
ICT -osaaminen, sosiaalinen ja kulttuurinen osaaminen, itsensä johtamisosaami-
nen ja hoitotyön osaaminen. Informaatio- ja viestintäteknologian koettiin lisään-
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tyvän entisestään ja tuovan uusia välineitä viestintään ja hoitamiseen, mutta koh-
datusten tapahtuvan hoitamisen ja keskustelun ajateltiin säilyvän tulevaisuudessa-
kin. Sosiaalinen ja kulttuurinen osaaminen nähtiin yhtenä keskeisimpänä osaa-
mishaasteena. Yhteistyön ja verkostoitumisen lisääntyminen oli jo nähtävissä. So-
siaaliset taidot hoito- ja hoivatyössä tulevat olemaan edelleen tärkeä taito ihmisten 
kanssa työskenneltäessä. Monikulttuurisuus koskettaa myös pienimpiä paikkakun-
tia, kun Suomeen muutetaan työn ja turvallisuuden perässä. Itsensä johta-
misosaaminen työn muuttuessa vastuullisemmaksi vaatii ammatillisuutta, ajan-
käytön hallintaa ja itsetuntemusta jokaiselta työuupumisen ehkäisemiseksi. Hoito-
työn osaamisessa käden taitoja ja hoitotyön perustaitoja tarvitaan tulevaisuudessa-
kin erityisosaamisten lisäksi. Hyrkkään (2009) tutkimuksessa nähtiin erityisinä 
tulevaisuuden osaamistarpeina vuorovaikutustaidot, oman ammattialan osaami-
nen, toisten innostaminen ja tietotekniikkaosaaminen. Tässä tutkimuksessa tule-
vaisuuden osaamishaasteet voidaan katsoa vastaavan Hyrkkään tutkimuksen käsi-
tettä osaamistarpeet. Tuloksissa esiin tullut hoitotyön osaaminen vastaa oman 
ammattialan osaamista ja sosiaalinen ja kulttuurinen osaaminen pitää sisällään hy-
vät vuorovaikutustaidot. Tietotekniikkaosaaminen sisältyy ICT-osaamisen alle 
ATK-taitoina. 
7.2 Tulosten hyödynnettävyys ja jatkotutkimusaiheet 
Osaamisen johtaminen ja kehittäminen on laaja ja osin vielä hämärä käsite arki-
päivän toiminnassa. Lähiesimiesten merkitys osaamisen johtamisessa ja kehittä-
misessä on suuri, ei vain strategioiden viemisessä käytännön toiminnaksi vaan 
myös tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakoinnissa. Miettimällä, mitä osaamisen 
johtaminen organisaatiossa on ja tekemällä siitä näkyvä toimintamalli, voitaisiin 
suunnitelmallisuutta ja strategiayhteyttä lisätä osaamisen johtamiseen ja kehittä-
miseen samansuuntaisesti organisaation eri yksiköissä.  
Viitalan (2008, 349) mukaan osaamisen johtamisen kehittäminen tulisi aloittaa 
johtoryhmän työskentelystä, jolloin siellä määritellään, mitä osaamisen johtami-
sella tarkoitetaan ja mitä tavoitellaan, mitä sen suhteen halutaan organisaatiossa 
tehdä ja kuinka tekeminen organisoidaan. Kun johdon strateginen tahtotila on 
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muodostunut, voidaan esimiehet ohjata ja valmentaa omien yksikköjensä osaami-
sen johtamiseen.  
Joissakin yksiköissä uutta osaamista jaettiin tällä hetkellä hyvin yhteisissä palave-
reissa miettien, miten uutta tietoa voitaisiin käyttää työyhteisön kehittämiseksi. 
Tällaisen koulutuspalautekäsittelyn soisi leviävän hyvänä käytäntönä jokaiseen 
työyhteisöön. Näin erilaisista koulutuksista (joskus kalliistakin) saataisiin maksi-
maalinen hyöty työyhteisön käyttöön. Kehityskeskusteluissa ryhmäkehityskeskus-
telujen käytön lisääminen toisi uusia mahdollisuuksia työyhteisön osaamisen tar-
kasteluun. Esimiesten tärkeä tehtävä olisi sallivan, avoimen ja luottamuksellisen 
ilmapiirin luominen, jolloin jokainen uskaltaisi esittää palavereissa omia ideoitaan 
ja ajatuksiaan muiden pohdittavaksi.  
Jatkossa olisi hyödyllistä kartoittaa työntekijöiden kokemuksia esimiesten osaa-
misen johtamisesta ja kehittämisestä. Miten heidän näkökulmastaan osaamisen 
johtaminen ja kehittäminen on?  Näyttäytyykö siinä samoja elementtejä? Tämän 
opinnäytetyön tekemisen aikana nousi mielenkiintoisena aiheena esille kehitys-
keskustelujen tarkempi sisällöllinen tutkiminen. Miten niiden avulla voitaisiin 
vaikuttaa suunnitelmallisemmin osaamisen johtamiseen ja kehittämiseen? Millai-
sena työntekijät kokevat kehityskeskustelujen vaikutuksen omaan osaamiseensa?  
7.3 Oman työskentelyn pohdinta 
Työelämässä olen monesti pohtinut, miten osaamista voitaisiin paremmin jakaa ja 
kehittää omassa työyksikössäni. Tämän opinnäytetyön tehtyäni olen entistä va-
kuuttuneempi, että kertynyttä tietoa ja kokemuksia yhteisesti jakamalla voisimme 
kehittää toimintatapojamme ja parantaa myös työyhteisömme hyvinvointia. 
Osaamisen johtaminen ja kehittäminen opinnäytetyön aiheena oli laaja, mutta 
mielenkiintoinen. Oma aikaisempi kouluttautumiseni aikuisiällä apuhoitajasta sai-
raanhoitaja/terveydenhoitajaksi jätti eräänlaisen kipinän uuden oppimiseen. Työ-
elämän ja opiskelun yhdistäminen oli kuitenkin vaikeampaa kuin aloittaessani aa-
vistin. Omien rajoitteiden ja voimien rajallisuuden tunnustaminen on ollut välillä 
rankkaa, mutta tulevaisuudessa hyödyllistä (ainakin toivon niin). 
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 Itsensä johtamisesta tämä opinnäytetyön tekemisen prosessi on antanut lisävalais-
tusta. Nousihan tutkimustuloksissakin itsensä johtamisosaaminen yhdeksi tulevai-
suuden osaamishaasteeksi hoito- ja hoivapalveluissa.   
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TEEMAHAASTATTELURUNKO 
Esitiedot/taustatiedot 
- Koulutuksesi? 
- Montako vuotta olet toiminut esimiehenä? 
- Monenko työntekijän esimiehenä toimit? (vakituiset/sijaiset) 
Osaamisen johtamisen ja kehittämisen menetelmät  
- Mitä osaamisen johtaminen mielestäsi on ja miten se näkyy 
käytännön esimiestyössä? 
- Millä menetelmillä kartoitat henkilöstösi osaamista? Millai-
sia/mitä osaamisen johtamisen ja kehittämisen välineitä on 
käytössäsi?(kehityskeskustelut, työnkierto, mentorointi, tuto-
rointi, perehdytys, benchmarking, osaamiskartoitus, ym.) 
- Mitä osaamisen kehittämisen välineitä haluaisit käyt-
tää/kokeilla? 
- Millä tavoin osaamista ylläpidetään ja vahvistetaan yksikös-
säsi? tai koko organisaatiossa? 
- Miten ylläpidät omaa osaamistasi? 
Strategia tuntemus 
- Miten organisaation ja/tai yksikkösi strategiat ja visio ohjaa-
vat osaamisen johtamista ja kehittämistä?  
- Miten strategioita voisi mielestäsi käyttää osaamisen johta-
misessa? 
- Miten hyvin strategia tunnetaan yksikössäsi?  
- Miten strategiatuntemusta kehitettäisiin? 
- Millaisissa tilanteissa strategiasta keskustellaan työyksikös-
säsi?  
- Miten strategia näkyy arkipäivän työskentelyssä? (omassasi 
ja alaisten työskentelyssä?) 
Osaaminen 
- Millaista osaamista yksiköstäsi löytyy? 
- Millaista osaamista tarvitaan mielestäsi lisää tällä hetkellä? 
(Analysoi organisaatiosi/yksikkösi osaamisen nykytilaa: 
vahvuudet/heikkoudet, mahdollisuudet/uhat (SWOT)?) 
- Miten työntekijöiden (koulutuksissa) hankkimaa osaamista 
jaetaan työyksikössäsi? Miten jaetaan hiljaista tie-
toa/osaamista? 
- Miten henkilöstön osaamista ja osaamisen kehittymistä tue-
taan (palkitaan?) organisaatiossa?  
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- Miten työntekijöiden osaamista ja sen kehittymistä arvioi-
daan? 
Tulevaisuuden haasteet 
- Millaisia muutoksia tulevaisuus tuo johtamasi toimialan työ-
hön? (mm. toimintaympäristössä tapahtuvat muutokset) 
- Millaista osaamista työntekijöiltä tarvitaan tulevaisuudessa? 
Miten se poikkeaa nykyosaamisesta? 
- Millaisia ammatillisia taitoja tullaan tarvitsemaan? 
- Millä keinoin tulevaisuuden osaaminen varmistetaan? Mil-
laisia haasteita näet siinä? 
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ESIMERKKI ANALYYSIN ETENEMISESTÄ 
PELKISTETTY ILMAUS              ALALUOKKA           YLÄLUOKKA  
– toiminnan johtaminen ja                                                                                
eteenpäin vieminen 
- päätösten perustelu                             toiminnallinen tuki 
- käytännön muutosten tukena 
- tukeutuminen strategiaan         STRATEGIAN 
- kriteeristö strategian pohjalta        NÄKYVYYS 
- toiminnan painopisteiden määrittely    kirjalliset ohjeet 
- johtamisen pitkospuut  
 
- kehityskeskusteluissa 
- osastopalavereissa 
- strategiapalavereissa        keskustelu 
- kahvipöytäkeskusteluissa 
- strategiakeskustelun ylläpito               STRATEGIATYÖN  
- tullut tutummaksi                                     TEKEMINEN  
- johdon osallistuminen työryhmiin       
- työntekijöiden laajempi       osallistaminen 
osallistuminen 
- enemmän puhetta 
- lyhennelmät strategioista   tiivistys 
- tiivistelmät strategioista, keskeiset asiat  
- esitys arkikielellä, työnteon kielellä 
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ALALUOKKA YLÄLUOKKA PÄÄLUOKKA 
   
toiminnallinen tuki  strategian näkyvyys  
kirjalliset ohjeet   
  strategia osaamisen 
johtamisen ja kehit-
tämisen tukena 
keskustelu strategiatyön tekemi-
nen 
 
osallistaminen   
tiivistys   
 
 
 
 
 
 
 
 
